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Valmentava johtaminen on ilmiönä ajankohtainen, kiinnostava ja kasvava niin työelämässä, 
nykypäivän organisaatioiden esimiestyössä kuin johtamiskulttuurissa. Tutkimuksessa selvitettiin, 
millainen on valmentavan johtamisen ote ja mitkä ovat valmentavan johtamisen ydintaidot 
käytännössä. Tutkimuksessa huomioitiin valmennusprosessin läpimurtoon tarvittavat ydintaidot ja 
tutkimuksen tuotoksena syntyi valmentavaan johtamistyöhön perehdyttävä teos. 
  
Teoreettinen viitekehys pohjautuu valmentavan johtamisen asiantuntijoiden kertomuksiin, 
julkaisuihin ja monipuoliseen kirjallisuuteen. Tietopohjaan avattiin valmentavan johtamisen 
merkittävimmät käsitteet, joita tutkimuksessamme ovat valmentaminen, valmennusprosessi, 
ratkaisukeskeisyys, vuorovaikutus ja vuorovaikutuksellinen toiminta, kehittävä palaute ja motivointi.  
 
Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmänä 
käytettiin tapaustutkimusta ja tutkimusaineisto kerättiin strukturoitujen lomakekyselyiden ja 
yksilöllisten puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Tutkimukseen osallistui (n=8) 
kahdeksan henkilöä eri yrityksistä ja haastattelut toteutettiin kevään ja syksyn 2014 aikana. 
 
Tutkimuksen päätuloksina syntyivät valmentavan johtamisen ydintaidot käytännössä. Tutkimus 
osoitti, kuinka kehittämis- ja palveluammateissa toimineet esimiehet käyttivät työssään 
valmentavan johtamisen menetelmiä ja juuri siksi työntekijät olivat tyytyväisiä esimiesten 
johtamistapaan. Valmentava ote näkyi kokonaisvaltaisena ilmiönä läpi koko organisaation 
toiminnan. Se ilmeni positiivisena vuorovaikutuksellisena toimintana, työilmapiirin luojana, 
tehokkaana ja motivoituneena työyhteisönä ja lopulta tyytyväisenä asiakkaana. 
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Coaching is a topical and interesting phenomenon. It's significance is growing in today's workplace. 
Management culture has now bigger value than ever before. This study examines, what leadership 
coaching is and what are the core skills of leaders in coaching style practice. The study takes into 
account the training process and the skills necessary for breakthrough. The research purpose is 
also to act as a familiarization for coaching style leaders and persons aspiring to become such. 
  
The theoretical framework is based on leadership by coaching experts, reports, publications and 
diverse literature. Knowledge base was compiled with the most important concepts and processes 
of coaching, solution-focused approach and orientations, interactions and interpersonal functions 
that develop feedback and motivation. 
  
The empirical part of the study was implemented by using qualitative research methods. The 
research method is a case study and the research data was collected with a structured 
questionnaire survey and individual semistructured theme interviews. Eight people (n=8) were 
interviewed from different companies and interviews were conducted during spring and autumn 
2014. 
  
Results from this study are the core skills of coaching in practice. The study results show that 
business development and customer service superiors are using coaching methods in their work, 
and that is the reason why the employees were satisfied with the managers' approach. Coaching 
extract was seen as a holistic phenomenon throughout the entire operation of the organization. It 
occurred as a positive communicative activity, as a creator of the good work atmosphere, efficient 
and motivated working community and, ultimately, as the core of customer satisfaction. 
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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Tutkimuksen taustat ja tavoitteet 
 
Tutkimuksen aiheeksi valittiin valmentava johtaminen, koska kaikista johtamistyyleistä juuri 
valmentava johtaminen on ilmiönä ajankohtainen, kiinnostava ja kasvava niin työelämässä, 
nykypäivän organisaatioiden esimiestyössä kuin johtamiskulttuurissa. Nykypäivän johtamiskulttuuri 
elää murrosvaihdetta. Hellbomin mukaan, juuri valmentava johtamiskulttuuri on erityisen hyvin 
varustettu vastaamaan niihin haasteisiin, joita nykypäivän esimies työssään kohtaa. Älykäs 
johtaminen yleensäkin on tärkeää, mutta vasta valmentava johtamismalli voi tuoda organisaatiolle 
syvällisempää kilpailukyvykkyyttä ja kilpailuetua, mitä huipputasolla menestyminen nykypäivän 
haastavassa toimintaympäristössä vaatii. (2013, viitattu 27.1.2014.)  Kurttila, Laane, Saukkola ja 
Tranberg korostavat, että nykyaikainen esimies ei ole enää käskijä vaan valmentaja, työntekijöiden 
työn sparraaja, joka luo omalla toiminnallaan onnistumisen edellytyksiä. Valmentavan esimiehen 
perustaitoja on osata tunnistaa ja hyödyntää työntekijöidensä vahvuudet. Valmentavassa 
työyhteisössä johto ja esimies huomioivat työntekijöiden mielipiteet, työntekijöillä on mahdollisuus 
vaikuttaa työhönsä ja työhön läheisesti liittyviin asioihin. Valmentavan esimiehen yksi 
pääajatuksista on usko työntekijän kehittymismahdollisuuksiin. (2010, 11.) 
 
Tutkimustyö valmentavasta johtamisesta nimettiin Jäänmurtajaksi. Nimi kuvastaa hyvin 
valmentavan johtamisen merkitystä ja valmennustekniikkaa käytännössä, jossa se rikkoo jään, 
uuden ja vanhan johtamistyylin väliltä. Nimi sopii mielestämme tämänhetkisen johtamiskulttuurin 
murrosvaiheen nimeksi. Tutkimuksen nimellä viitataan jäänmurtaja laivaan, joka on suunniteltu 
veden pinnalla olevan jään särkemiseen. Jäänmurtaja - valmentava johtaminen, särkee jään omalla 
painollaan ja siirtää murtuneet jäälohkareet - vanhat ja perinteiset johtamistyylit sivuilleen. Näin 
syntyy kulkukelpoinen uoma jäänmurtajalle - valmentavalle johtamiselle, tai avustettavina oleville 
muille laivoille. Jäänmurtajan ja jäissä kulkuun pystyvän laivan olennaisin ero on, että jäänmurtaja 
pystyy omin avuin irrottautumaan jäästä, kun sen vauhti pysähtyy, tai se tarttuu jäähän kiinni. 
Irrottautumiseen ei riitä pelkkä suuri koneteho, vaan siihen tarvitaan erikoisvarusteita. (Turunen & 
Partanen 2011, 86.) Jäänmurtajan erikoisvarusteiksi rinnastettiin tutkimuksessa esitetyt 
valmentavan johtamisen ydintaidot. 
 
Opinnäytetyö kirjoitettiin ohjeistuksen näkökulmasta valmentavaan johtamiseen suuntaaville 
yrityksille ja esimiehille. Valmentavaa johtamista käyttävien organisaatioiden uudet työntekijät 
5 
 
voivat käyttää raporttia perehdytystarkoitukseen, jotta uudelle työntekijälle avautuu valmentamisen 
merkitys ja metodit. Perehdytysvaiheessa olevan työntekijän on hyvä huomioida, että yritykset tai 
esimiehet ovat voineet valita raportissa esitetyistä valmentavan johtamisen metodeista ja 
työkaluista vain osan käyttöön. Kaikkea ei tarvitse käyttää onnistuakseen valmentavassa 
johtamisessa, koska tutkimustuloksemme osoittaa sen, että valmennusprosessissa suurta osaa 
esittää esimiehen osallistamisen taidot ja vuorovaikutuksellinen toiminta. Erityisen tärkeää 
valmentavassa johtamisessa on esimiehen oma persoona, hänen johtamistaitonsa, kyvykkyytensä 
ja osaamisensa. Työntekijän on helpompi eläytyä mukaan valmentavaan johtamismalliin, jos 
hänellä on taitava vuorovaikutusosaamisen, motivoinnin ja kehittävän palautteen hallitseva 
esimies. 
 
1.2 Tutkimusongelma 
 
Valmentavan johtamisen ydintaidoista ei ole aiemmin julkaistu tutkimusta, eikä valmentavan 
johtamisen ydintaidoista käytännössä löytynyt tutkimukseemme sopivaa vertailupohjaa. 
Valmentavaan johtamiseen yleisesti liittyviä tutkimuksia löytyi hyvin. Tutkimuksia ja opinnäytetöitä 
selvitettyä ilmeni, että monessa tutkimustuloksessa valmentavan johtamisen käyttöönotto ja 
toteuttaminen oli hidasta. Ne organisaatiot joilla koko valmentava johtamiskulttuuri oli ymmärretty, 
olivat saaneet aikaan hyviä tuloksia, mutta monessa tapauksessa ilmeni ongelmia muun muassa 
vuorovaikutuksen saralla, mikä vaikutti yrityksissä koko valmennusprosessin onnistumiseen. 
Aiemmissa tutkimustuloksissa ilmeni myös se, etteivät esimiehet tienneet kuinka valmentaminen 
toteutetaan käytännössä ja kuinka valmennusprosessissa edetään.  
 
Näitä esiintyneitä ongelmakohtia miettien työstettiin tätä tutkimustyötä ja selvitettiin ratkaisuja 
valmentavaan johtamistyöhön ja esimiestyön kehittämiseen. Aiemmat tutkimustulokset antoivat 
suunnan, miltä alueelta uudet kysymykset tulisi esittää, ja aiemmissa tutkimuksissa esiintyneet 
ongelmat muutettiin tämän työn tavoitteiksi. Käytännössä esimiehen täytyy ymmärtää valmentajan 
rooli, hallita koko valmennusprosessi vaiheittain ja taidokkaasti johdattaa valmennettavaa kohti 
tavoitteita. Tutkimuksemme pääkysymyksinä oli selvittää, millainen on valmentavan johtamisen ote 
ja alakysymyksenä oli selvittää, mitkä ovat valmentavan johtamisen ydintaidot käytännössä. 
 
Tutkimusmenetelmään sopivana lähestymistapana käytettiin laadullista tapaustutkimusta. 
Tutkimuksen tapaukseksi määritettiin ensiksi valmentavan johtamisen asiantuntijat ja konsultit 
(kolme henkilöä) ja toiseksi tapaukseksi eri organisaatioissa työskentelevät henkilöt, joita olivat 
johtotehtävässä toimivat esimiehet (kolme henkilöä) ja työntekijät (kaksi henkilöä).  Jatkossa 
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haastatteluihin osallistuneista valmentavan johtamisen asiantuntijoista ja konsulteista käytetään 
nimitystä valmentajat.  
 
Valitulla menetelmällä saatiin selvitettyä todelliset ja syvälliset tiedot valmentavan johtamisen 
ydintaidosta oikeilta henkilöiltä, asiantuntijoilta, esimiehiltä ja työntekijöiltä. Tapaustutkimuksen 
avulla pyrittiin luomaan yksityiskohtaista tietoa tällä hetkellä tapahtuvasta uudenlaisesta ilmiöstä – 
valmentavasta johtamisesta. Tapaustutkimuksen avulla saatiin luotua kokonaisvaltainen ja 
realistinen kuva valmentavan johtamisen otteesta ja valmentavan johtamisen ydintaidoista 
käytännössä sen todellisessa toimintaympäristössä. Tutkimuksissamme aineistot kerättiin 
puolistrukturoidun yksilöhaastattelun ja strukturoidun lomakekyselyn avulla, jotka ovat tyypillisiä 
tiedonkeruumenetelmiä tapaustutkimuksessa. Aineistonkeruun valintaan vaikutti se, että 
tapaustutkimuksessamme tutkittiin esimiehen ja työntekijän vuorovaikutuksellista toimintaa 
koskevia ydintaitoja, eli niin sanottua ilmiötä.  
 
1.3 Tutkimusraportin rakenne 
 
Jäänmurtaja -opinnäytetyön tutkimusprosessi käynnistettiin keräämällä mahdollisimman 
monipuolisesti ja laajasti taustatietoa valmentavasta johtamisesta.  Taustatiedon kerääminen 
toteutettiin niin, että ylemmän tradenomitutkintomme aikana kaikilla kursseilla olleet 
oppimistehtävät kohdistettiin liittymään valmentavan johtamisen aiheisiin. Tämä tekniikka tarjosi 
tutkimustyöhön monenlaista hyödyllistä näkökulmaa. Aikaa tähän taustatyöhön ja teoriapohjan 
keräämiseen kului syksystä 2013 kesään 2014 asti. Taustatiedon keräämisen ja kokoamisen 
pohjalta syntyi valmentavan johtamisen teoreettinen osio. Tutkimusprosessin alussa tehtiin 
suuntaa antava sisällysluettelo ja käsitekartta, jotka muotoutuivat taustatiedon valmistuttua ja 
tutkimuksen edettyä. 
  
Raportin alussa esitellään valmentavan johtamisen taustatietoa. Teoriaosio etenee järjestyksessä, 
kuten se valmennuksen oppimisvaiheessa käytännössä etenisi. Näin ollen lukijalle jää selkeämpi 
käsitys siitä, että valmentava johtaminen on prosessimaista johtamista, jossa eteneminen tapahtuu 
jonkin toisen toiminnon seurauksesta. Käytännössä aina voidaan kuitenkin palata takaisin edellisiin 
vaiheisiin tai aiheisiin. Valmentavassa johtamisessa ei koskaan tulla valmiiksi tai täysoppineeksi, 
vaan kehittyminen jatkuu aina.  
 
Teoriaosioon avattiin tutkimuksessa esitetyt valmentavan johtamisen käsitteet. Nämä käsitteet 
selvisivät valmentajien esitutkimuksen aineistonkeruun analysointivaiheessa, lomakekyselyn ja 
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teemahaastattelun avulla. Lomakekyselyyn ei ollut käytössä valmiiksi laadittua pohjaa, koska 
aiemmin tehdyt tutkimukset ja opinnäytetyöt aiheesta olivat keskittyneet yleensä 
kohdeorganisaatiossa valmentavaan johtamiseen ja siihen löytyykö mahdollisia ongelmia. Tähän 
tutkimukseen käytettiin hyödyksi aiemmin esiintyneet ongelmat niin, että ne muutettiin tavoitteiksi. 
Kysymykset mietittiin ja muotoiltiin tarkkaan, jotta haastateltavien vastaukset kuvailisivat ja 
palvelisivat mahdollisimman tarkasti juuri onnistumisen hetkiä hyvässä esimiestyössä. 
 
Varsinainen aineistonkeruu suoritettiin yksilöllisillä teemahaastatteluilla. Teemahaastattelun 
kysymysrungoissa käytettiin enimmäkseen avoimia kysymyksiä, koska niihin ei voida vastata 
lyhyesti, kyllä ja ei vastauksilla. Tutkimusaineiston keruun jälkeen tehtiin tallentaminen, litterointi ja 
tulosten analysointi. Tutkimusprosessi on kuvattu tarkemmin erillisessä liitteessä 1. Teoriaosion ja 
valmentavan johtamisen ydintaitojen sekä tutkimustulosten avulla kehitettiin valmentavaan 
johtamiseen suuntaavalle esimiehelle perehdyttävä ohjeistus, eli käytännön käsikirja valmentavaan 
esimiestyöhön. Valmentavaan johtamiseen suuntaava esimies voi muun muassa helpommin 
ratkaista työssään ilmeneviä haasteita tutkimustyötämme hyödyntäen.  
 
Opinnäytetyön raportoinnissa käytettiin osittain oivaltavaa vetoketjumallia. Raportin alkuvaiheessa 
tietoperusta tukeutuu empiriaan ja raportin loppuvaiheella käytettiin enemmän oivaltavaa 
vetoketjumallia, jossa hyödynnetään myös tutkijoiden omia johtopäätöksiä valmentavasta 
johtamisesta.  
 
Oivalluttava vetoketjumalli määritellään kirjoitustyyliksi, jossa tietoperusta yhdistyy empirian, 
tutkimusaineiston ja osin pohdinnankin kanssa vuoropuheluksi. Lisäksi se on mahdollinen, jos 
tutkimustyö raportoidaan koettuna ja ajallisesti elettynä prosessina. Opinnäytetyö muotoutuu 
harvoin lineaarisesti selvävaiheiseksi prosessiksi, ja usein asiat kehittyvät samanaikaisesti. Silloin 
raportin pääluvut voidaan otsikoida esimerkiksi merkittävimpien asiakokonaisuuksien mukaan. 
(Kajaanin ammattikorkeakoulu 2015, viitattu 29.1.2015.)  
 
Raportissa avattiin tutkimusongelman kannalta merkittävimmät valmentavan johtamiseen liittyvät 
käsitteet, jotka valmentavan esimiehen ja valmentavaan johtamiskulttuuriin kuuluvan työyhteisön 
tulee työssään erityisesti osata ja tiedostaa. Käsitteet avattiin myös siksi, että aiheesta saataisiin 
mahdollisimman tarkasti kuvattua, mitä valmentavan johtamisen keskiöön liittyy. Käsitteet 
esitellään johdannossa ja avataan laajemmin luvuissa 2, 3 ja 4.  
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Tutkimuksemme käsitteitä ovat 
• valmentava johtaminen 
• valmennusprosessi 
• ratkaisukeskeisyys 
• vuorovaikutustaidot 
• vuorovaikutuksellinen toiminta 
• kysymystekniikka  
• motivointi  
• kehittävä palaute. 
 
Valmentava johtaminen 
Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2011, 305) määrittelevät, että valmentaminen on mahdollisimman 
henkilökohtaisella tasolla tapahtuva, tavoitteellinen ja vuorovaikutuksellinen oppimisprosessi ja sen 
sisältö määräytyy yksilön ja organisaation tarpeista sekä päämääristä. Viitala, (2012, viitattu 
1.11.2013) Ristikangas ja Rinne (2014, 263) määrittelevät, että valmentaminen on osaamista 
kehittävää toimintaa, jossa valmentava esimies ei neuvo, vaan kysymällä haastaa työntekijän 
oivaltamaan itse ratkaisut ongelmiin. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 15) jatkavat, että 
valmentava johtaminen perustuu ennen kaikkea työntekijää arvostavaan asenteeseen, ei vain 
johtamisen tekniikkaan. Viitalan mielestä, valmentava johtaminen ja työyhteisön osaamisen 
kehittäminen ovat ehdottomasti tämän päivän juttu. Valmentava esimies auttaa ja tukee 
työntekijöitä kehittymään, menemään eteenpäin, tarttumaan uusiin haasteisiin ja oppimaan uutta. 
Puutteellinen osaaminen on organisaatioille kallis investointi. (2012, viitattu 1.11.2013.) Raportin 
luvussa 2 avaamme valmentavan johtamisen määrittelyä laajemmin ja kuvaamme valmentavan 
johtamisen roolia sekä valmennusprosessin tunnuspiirteitä. 
 
Vuorovaikutustaidot ja vuorovaikutuksellinen toiminta 
Saarikoski määrittelee, että valmentavan johtamisen ydin on vuorovaikutuksellisessa toiminnassa. 
Vuorovaikutuskäsite tarkoittaa sitä, että henkilö ilmaisee ajatuksensa sanoman muodossa. Toinen 
tai toiset henkilöt vastaanottavat sanoman tekemällä oman tulkintansa sen sisällöstä ja reagoimalla 
siihen takaisin. (2014, viitattu 24.1.2014.) Sydänmaanlakka toteaa, että ennen johdettiin kolmen 
k:n periaatteella: käske, kontrolloi ja korjaa. Valmentavassa johtamiskulttuurissa nämä kolme k-
periaatetta ovat muuttuneet vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi, ne ovat: kuunteleminen, 
kyseleminen ja keskusteleminen. Valmentava johtaminen on enemmän myös kolmen i:n 
johtamista, jossa hyvä esimies osaa: innostua, innostaa ja innovoida. Valmentava johtaminen on 
juuri näitä kaikkia. (2012, 39.) Raportin luvussa 4.1 avaamme valmentavan johtamisen ja 
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valmentavan esimiehen hyvän vuorovaikuttajan ominaisuuksia, joita valmentavan esimiehen on 
syytä hyvin tiedostaa ja hallita. 
 
Motivointi  
Aaltonen ja ynnä muut määrittelevät, että valmentavassa johtamisessa on mitä suurimmassa 
määrin kyse työntekijän ja tiimin motivaatiosta. Motivaatio on kannustimien, syiden, vaikuttimien, 
tarpeiden ja impulssien aikaan saama tunnetila. Motivaatio antaa energiaa ja sen avulla voi virittää, 
ohjata ja ylläpitää työntekijän sekä tiimin tehokkuutta ja käyttäytymistä. (2005, 41.) Surakka ja Laine 
sanovat, että motivaatiota voidaan tarkastella ikään kuin mittarilla, jonka toisessa päässä sijaitsee 
ulkoinen motivaatio ja toisessa päässä sisäinen motivaatio. Valmentava esimies ohjaa 
työntekijöitään askel askeleelta mittaristolla eteenpäin kohti sisäistä motivaatiota. (2011, 37.) 
Raportin luvussa 4.3 avaamme motivaatiotekijöitä, motivaation merkitystä ja esittelemme 
valmentavaan esimiestyöhön sopivia motivointikeinoja. 
  
Kehittävä palaute  
Aaltonen ja ynnä muut toteavat, että valmentavassa johtamisessa kehittävän palautteen antaminen 
ja vastaanottaminen ovat tärkeää esimiehen ja työntekijän ammatillisen osaamisen, yhteistyön ja 
kehittymisen kannalta. Kehittävän palautetaitojen osaaminen ja sen käyttö on vaativa ominaisuus 
ja kehittävän palautteen oppiminen voi olla vaikeaa tai haasteellista. Valmentavan johtamisen A ja 
O on, että tehdään pitkäjänteisesti työtä kohti palkitsevaa ja kehittävää palautekulttuuria. Kehittävä 
palaute voi tulla kiitos- sanana, keskusteluhetkenä, tiedon korjaamisena, rahallisena bonuksena tai 
kakkukahvina, tai näitä kaikkia keinoja vaihdellen. Kehittävän palautteen muodot kyllä löytyvät, 
tärkeintä on, että kehittävä palaute saadaan toimimaan. (2005, 54.) Kupias, Peltola ja Saloranta 
määrittelevät, että kehittävä palautekäsitys sekoittuvat henkilön omasta kokemuksesta, läheisten 
ihmisten kertomuksista ja aiheeseen liittyvästä kirjallisuudesta tai koulutuksesta hankitusta 
teoriatiedosta. Kehittävä palautekäsitys voi olla erittäin tietoista tai hyvinkin tiedostamatonta. Se voi 
olla asia, josta on vaikea saada kiinni. Kehittävän palautekäsityksen merkitys on suuri, kun henkilöt 
tekevät valintoja missä tilanteissa, mihin tarkoitukseen ja miten käyttävät kehittävää palautetta. 
(2011, 27.) Raportin luvussa 4.2 avaamme millaista on kehittävä palaute ja mitä merkitystä ja 
hyötyä työntekijälle on kehittävästä palautteesta.  
 
Kysymystekniikka 
Heinonen, Klingberg ja Pentti kertovat, että valmentavassa johtamisessa hyödynnetään 
kysymystekniikkaa, jonka tavoitteena on parhaan mahdollisen vaihtoehdon löytäminen ja 
päätöksentekeminen. Valmentavassa dialogissa, eli keskustelussa, kysymyksillä pyritään luomaan 
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uusia oivalluksia, uutta ajattelua, joka synnyttää uudenlaista ja monipuolisempaa toimintaa 
työyhteisössä. (2012, 184.) Hirvihuhta ohjeistaa, että valmentavan johtamisen kysymykset voivat 
olla muun muassa avoimia ja niihin sopivat aloitussanat mitä, miten, milloin, missä, kuka ja kuinka 
tai oivalluttavia sekä voimallisia kysymyksiä. Suljettuja kysymyksiä, joihin voidaan vastata lyhyesti 
kyllä tai ei vastauksilla, on syytä välttää. (2006, 55, 60.) Ristikangas ja Ristikangas (2010, 111) 
toteavat, että kysymystekniikkaan ja hyvien kysymysten muotoiluun harjaantuu ajan myötä 
kysymällä ja seuraamalla niiden vaikutuksia työntekijän toimintaan. Raportin luvussa 4.1.1 
esitämme millainen kysymystekniikka sopii parhaiten valmentavaan johtamiseen. 
 
Ratkaisukeskeisyys 
Valmentavaan johtamiseen liittyy vahvasti ratkaisukeskeisyys. Ratkaisukeskeisyyden ja ratkaisun 
taidon keskeisin tausta-ajatus on, että kaikilla ihmisillä on arvokkaita kokemuksia ja loistavia 
ideoita, joita kannattaa ensisijaisesti käyttää työn kehittämisessä ja pulmien ratkaisemisessa. 
Ratkaisukeskeinen näkemys tarkoittaa myös sitä, että pienet muutokset johtavat suurempaan. 
Muutoksiin liittyvissä asioissa ei kannata haukata liian suurta palaa kerralla. ratkaisukeskeisyyden 
ja ratkaisun taidon sisältämät erilaiset lähestymistavat ja tekniikat tähtäävät työntekijän tai tiimin 
oman osaamisen esille saamiseen. Yrityskulttuurin muokkaaminen ja työprosessien kehittäminen 
onnistuu paljon paremmin, jos henkilöstö on alusta asti mukana muokkaamassa yrityksen ja 
tehtävien toimintatapoja. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 40–41, 57.) Raportin luvussa 3.1 avaamme 
mitä tarkoittaa ratkaisukeskeisyys ja mikä on sen tarkoitus valmentavassa johtamisessa. 
 
Raportin luvuissa 2, 3 ja 4 kerrotaan millainen merkitys valmentavaan johtamiseen liittyvillä 
käsitteillä on koko valmennusprosessin onnistumiseen. Esitämme kuinka valmentavan esimiehen 
hyvillä vuorovaikutustaidoilla on vaikutusta työntekijöiden motivointitasoon ja työhyvinvointiin. 
Kerromme kuinka ratkaisukeskeinen esimies toimii ja kuinka ratkaisukeskeisyys näkyy työyhteisön 
vuorovaikutuksellisessa toiminnassa. Tarkastelemme motivaation merkitystä valmentavassa 
johtamisessa esimiehen ja työntekijän näkökulmasta ja miten motivaatio vaikuttaa työntekijän 
kehittymiseen. Raportissa nostettiin esille kehittävän palautekulttuurin merkitystä esimiehen ja 
työntekijän yhteistyössä, sekä esitettiin, mikä merkitys kehittävästä palautteesta on oppimiseen ja 
kehittymiseen. 
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN 
 
 
2.1 Valmennuksen jäällä pelaaja on aina pääasia, ei valmentaja 
 
Lukuun 2 etsittiin sopivia tietolähteitä valmentavaan johtamisen erikoistuneiden valmennusyritysten 
luotsaamista haastattelututkimuskirjallisuudesta, alan pitkänlinjan asiantuntijoiden julkaisuista sekä 
tietopohjaan saatiin materiaalia haastattelemalla valmentajia. Nämä lähteet valittiin sen vuoksi, 
koska tietopohjasta haluttiin moniulotteinen, etsitty tieto on spesifisistä ja tietopohjaan haluttiin 
tuoda sekä syvällistä että filosofista pohjaa asiantuntijoiden tiedon tueksi. 
 
Ristikangas ja Rinne aloittavat valmentavan johtamisen määrittelyn näin, tähtipelaaja pelaa 
vakaammin ja tehokkaammin kohti maalia, kun pelaajaa valmennetaan oivaltamaan ja uskomaan 
omiin kykyihinsä. Perinteisessä ja vanhassa johtamiskulttuurissa keskustellaan eilisen ongelmista 
ja etsitään syyllisiä. Valmentavassa johtamiskulttuurissa eletään tässä ja nyt. Pelaajan fokuksessa 
ovat tulevaisuus, tavoitteet ja ratkaisut, joilla menestytään huomisessa pelissä. 
Liiketoimintaympäristön monimutkaistuessa ja kilpailun kiristyessä ketteryyttä lisäävä, valmentava 
ote toimii parhaiten. (2014, 263.) Ristikangas jatkaa, että valmentava esimiehen 
kehittämismenetelmä on otettu liike-elämään urheilumaailmasta. Valmennus ilmiön ensimmäiset 
tutkimukset, joissa viitataan johtamiseen, ovat peräisin 1950-luvulta, mutta varsinaisesti valmennus 
käsite alkoi leviämään liike-elämän puolelle 1980-luvun Yhdysvalloista, jossa valmentamista 
hyödynnettiin osana organisaatioiden ylimmän johdon kehittämishankkeita. (2008, 5.) Aaltonen, 
Pajunen ja Tuominen lisäävät, että urheilumaailman valmentajat, jotka aiemmin olivat uskoneet 
siihen, että vain valmentajilla on oikea näkemys asioista, ovatkin pikkuhiljaa oivaltaneet, että heidän 
tehtävänsä on saada itse pelaajat ajattelemaan omaa parastaan.  Valmentajien tehtävä on tukea 
tätä pelaajien kehitysprosessia. (2011, 302.) 
 
Valmentamista voidaan ja kannattaa käyttää aina, kun halutaan parantaa työntekijän ja työyhteisön 
suorituskykyä ja tehokkuutta. Valmentaminen lisää työntekijän motivaatiota ja sen avulla päästään 
huipulle. Jokaisessa organisaatiossa ja työyhteisössä tulee hetkittäin haastavia tilanteita, joissa 
valmentava ote olisi paikallaan, esimerkiksi 
• työt tai projekti eivät etene 
• suunnitelma ei toimi  
• työntekijä kaipaa lisää motivointia 
• työntekijä kaipaa palautetta työstään esimieheltä. (Heikkilä 2009, 103.) 
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Tutkimuksen esihaastattelussa kysyttiin valmentajilta, mitä mieltä he ovat valmentavan johtamisen 
hyödyistä yritykselle, esimiehille ja työntekijöille. Aalto sanoi, että valmentava johtaminen sopii 
kaikkiin yrityksiin ja organisaatioihin, koska se tukee yrityksessä sekä työhyvinvointia että tulosten 
tekemistä (haastattelu, 17.4.2014). Raikon mielestä, valmentava johtaminen sopii erityisen hyvin 
yrityksiin, joissa halutaan 
• kehittää itsensä johtamista ja parantaa itsensä tuntemusta 
• kehittää työntekijöiden kyvykkyyttä, vuorovaikutustaitoja ja työyhteisön osallistamistaitoja 
• lisätä yksilön energia- ja motivointitasoa 
• lisätä työn mielekkyyttä ja tiimin yhteishenkeä 
• kehittää toimintaa ja parantaa tuloksia (haastattelu, 2.4.2014). 
 
Kurttila, Laane, Saukkola ja Tranberg toteavat, että valmennussuhde on erilainen kuin perinteinen 
esimies-työntekijäsuhde. Valmennussuhde on enemmän työntekijää tukeva ja työyhteisön 
tasavertaisuuteen pyrkivä. Kun esimies käyttää suurimman osan ajastaan työntekijöiden työn 
kehittämiseen ja työtehon lisäämiseen, koko työyhteisö ja organisaatio hyötyvät. (2010, 11.) Viitala 
korostaa, että esimiestyön laadullisessa mittauksessa voidaan sanoa, että valmentavalla 
esimiestoiminnalla ja työhyvinvoinnilla on selkeä yhteys. Organisaation tulee ensin määritellä, 
minkälaista johtamiskulttuuria organisaatiossa käytetään, ihmisten johtamisessa, lähijohtamisessa 
ja esimiestyössä. Kun organisaatiossa on isot raamit kunnossa ja esimiesten sekä henkilöstön 
ammatillinen osaaminen nähdään investointina, siitä kehittyy yritykselle merkittävä kilpailutekijä. 
(2012, viitattu 1.11.2013.) Crush (2009, viitattu 3.11.2014) jatkaa, että investoiminen 
laadukkaaseen valmentavaan johtamiseen voi tuntua yrityksistä aluksi kalliilta vaihtoehdolta, mutta 
jos siitä seuraa organisaation käyttäytymisen muutoksia ja sitä kautta yritys saavuttaa parempia 
tuloksia pitkäjänteisesti, silloin valmennus on yksinkertaisesti kannattava investointi.  
 
Valmentamisen määritelmä ja valmentajan rooli 
Valmentava johtaminen on työntekijän suorituksen parantamiseen ja uran kehittymiseen tähtäävää 
valmennusta (Kansanen 2004, 27). Carlsson ja Forssell toteavat, että valmentavalle johtamiselle 
ei ole olemassa yhtä oikeaa määritelmää. Valmentava johtaminen on 
• eettisesti kestävää 
• ihmisen arvoon ja potentiaaliin uskovaa 
• ihmisen uusiutumiseen ja osaamisen kehittämiseen uskovaa 
• ihmisen oppimiskykyyn uskovaa johtamista. (2012, 25.) 
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Lisäksi valmentavassa johtamisotteessa yhdistyvät ihmisten 
• aitous 
• avoimuus 
• persoonallisuus 
• joustavuus (Carlsson & Forssell 2012, 25). 
 
Hirvihuhdan mukaan, keskeisimpänä valmentavan johtamisen työkaluna toimivat erilaiset avoimet 
kysymykset, jotka jättävät työntekijälle mahdollisuuden määritellä asiat omalla tavallaan. 
Merkittävät valmennusprosessin onnistumista määrittävät tekijät ovat vuorovaikutuksellinen 
toiminta, sen laatu ja työntekijän näkökulmien mukaan toimiminen. (2006, 55, 60.) Hirvihuhta (2006, 
55, 60) ja Pohjanheimo (2007, 43) määrittelevät, että valmentava johtaminen on muun muassa 
• keskustelu- ja kuuntelutyötä 
• ymmärtävää ja ratkaisuhakuista dialogia 
• analysoivaa ja uusia vaihtoehtoja avaavien kysymysten esittämistä 
• esimiehen läsnäoloa ja eleillä mukana olemista.  
 
Kansanen (2004, 23) on määritellyt, että valmentava johtaminen on esimiesten ja työntekijöiden 
välinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. Parppei (2008, 6–7) toteaa, 
että valmentava johtaminen voidaan ymmärtää ratkaisu- ja tulossuuntautuneeksi, systemaattiseksi 
toimintatavaksi, jossa valmentaja hyödyntää valmennusprosessia tukeakseen työntekijöiden, 
tiimien tai organisaatioiden tavoitteen saavuttamista, tehokkuuden parantamista, työhyvinvointia ja 
työntekijän itseohjautuvaa oppimista. Ristikangas ja Ristikangas määrittelevät, että valmentava 
johtaminen on kokonaisvaltainen asenne toimia, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on 
työntekijöitä arvostavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa työntekijän potentiaali vapautuu 
tiimin ja koko työyhteisön käyttöön. Tiimin potentiaali tukee vastavuoroisesti yksittäisen työntekijän 
voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu avoimeen luottamukseen ja se kuuluu koko 
työyhteisölle. (2010, 12.) 
 
Aaltonen sanoo, että valmennusprosessiin kuuluu kaksi osapuolta, valmentava esimies ja 
valmennettava työntekijä tai työyhteisö. Tämän valmennussuhteen ydin on siinä, että työntekijällä 
tai tiimillä on itsellään halu kehittyä ja valmentava esimies tarjoaa kehittymiseen mahdollisuuden. 
Valmentavan johtamiskulttuurin hyötyjinä ovat aina molemmat osapuolet, heidän oma 
organisaationsa ja työyhteisönsä ja lopulta heidän asiakkaansa. (2010, 9.)  Ammattimainen 
valmennusprosessi perustuu tiiviiseen yhteistyösuhteeseen, jossa painotetaan työntekijän ja 
esimiehen välistä läheistä yhteistyötä ja työntekijän potentiaalin, eli piilossa olevien kykyjen ja 
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voimavarojen hyödyntämistä. Kahdenvälinen valmennusprosessi tähtää työntekijän, tai tiimin, itse 
asettamien tavoitteiden toteuttamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 22.)  
 
Parppei on koonnut asiantuntijoiden kertomia määritelmiä siitä, mitä valmentava johtaminen on. 
Valmentavan johtamisen määrittelyistä kerrotaan muun muassa näin 
• se on prosessi, jossa valmentaja auttaa työntekijää ottamaan käyttöönsä ja hyödyntämään 
omia voimavarojaan niin, että työntekijä voi saavuttaa tavoitteensa  
• se on prosessi, joka auttaa työntekijöitä tunnistamaan ja toteuttamaan kyvykkyydet sekä 
ammatilliset kehittymistavoitteensa nopeammin kuin he omin avuin pystyisivät 
• se on ajatuksia herättävä ja synnyttävä prosessi, joka innostaa työntekijän maksimoimaan 
henkilökohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa 
• se on menetelmä työntekijän potentiaalin vapauttamiseksi ja siten työntekijän suorituksensa 
maksimoimiseksi, enemmänkin oppimaan innostamista kuin opettamista 
• se on oppimisen muoto, jossa valmentava esimies tukee ja edistää työntekijän 
oppimisprosessia ja kehittymistä tätä hyödyttävällä tavalla  
• se on systemaattinen toimintatapa tulosten saavuttamisen tehostamiseksi 
• se on menetelmä, jolla tuetaan tavoitteen saavuttamista ja parannetaan suoritusta sekä työn 
tehokkuutta  
• se on menetelmä, jolla lisätään hyvinvointia ja itseohjautuvaa oppimista 
• se on yksilöiden välinen interaktiivinen suhde, joka auttaa ihmisiä tunnistamaan ja 
toteuttamaan persoonalliset sekä ammatilliset tavoitteensa nopeammin kuin he omin avuin 
pystyisivät. (2008, 4, 6–7.) 
 
Valmentajan rooli – valmenna aivoilla, ei lihaksilla 
Carlssonin ja Forssellin (2012, 25) mukaan, esimiehellä, joka on omaksunut valmentavan johtajan 
identiteetin ja perusperiaatteet, on kolme ydinroolia, jotka ovat  
• asioiden johtaminen (manager)  
• ihmisten johtaminen (leader)  
• ihmisten valmentaminen (coaching).  
 
Valmentavana esimiehenä toimiminen on ainutlaatuinen mahdollisuus kasvaa sekä ihmisenä että 
johtajana. Kun on halu johtaa, syntyy päivittäin tilanteita ja mahdollisuuksia saada jokaisesta 
vuorovaikutustilanteesta oppia. Kiinnostus toisen reagoinneista, vuorovaikutustyyleistä, omista 
sisäisistä motiiveistaan ja motivaatiotekijöistään ohjaavat esimiehen toimintaa. Valmentava 
esimies tekee työtään koko persoonallaan. Johtamista ei voida raamittaa tai normittaa tietynlaiseen 
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muottiin. Valmentavan esimiehen tehtävä on hyödyntää työyhteisössä olevaa erilaisuutta ja 
rakentaa yhteistyötä systemaattisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentava 
esimies ei suoranaisesti kehitä johdettaviaan, vaan pikemminkin avustaa ja tukee heidän kasvuaan 
yksilöinä sekä ammattilaisina. Valmentava esimies on pitkän aikavälin menestyksen edistäjä. 
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 12–14.) 
 
Valmentavan esimiehen tehtävänä on ryhmän tehtävien selventäminen ja tukeminen sen sijaan, 
että hän varmistaisi tavoitteiden saavuttamisen valvomalla tai tarkistamalla. Valmentajan tehtävänä 
on auttaa työntekijöitä motivoitumaan työstään varmistamalla fyysisten ja henkisten voimavarojen 
riittävyyden. Valmentajan taitojen oppimisessa on kysymys yksinkertaisesti siitä 
• miten esimies oppii tukemaan työntekijän ja tiimin kehitystä tavoitteiden saavuttamiseksi 
• miten esimiehen tuen on aika ajoin muututtava 
• miten esimiehen omat työskentelytavat ja toiminnan painopisteet muuttuvat matkalla. 
(Havunen 2007, 17–18.) 
 
Valmentava johtajuus on erityisesti ihmisten voimaannuttamista ja asioiden mahdollistamista. 
Valmennuksessa innostutaan, innostetaan ja innovoidaan yhdessä, nyt, hetkestä ja 
tulevaisuudesta. Valmentava johtajuus koostuu tavasta suhtautua toisiin ihmisiin, keinoista päästä 
asetettuihin tavoitteisiin, ryhmäkeskeisyydestä, luottamuksesta ja olettamuksesta, että valmentava 
johtajuus kuuluu kaikille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43–44.) 
 
Valmentajana voi toimia yrityksen johtaja tai esimies, joka näkee roolinsa olevan työntekijöiden 
osaamisen kehittäminen ja heidän auttamisensa löytämään työntekijälle parhaat ratkaisut 
kulloiseenkin tilanteeseen. Käytännössä valmentava esimies toimii työntekijöidensä sparraajana ja 
keskustelukumppanina. Hän selventää henkilökunnalle organisaation asettamat tavoitteet, mutta 
samalla sparraa ja haastaa työntekijöitä tuomaan esiin heidän omia näkökulmia, uusia ideoita ja 
keksimään, miten tavoitteiden suuntaan käytännössä edetään. Valmentava esimies saa käytetystä 
menetelmästä korvaamattomia käytännön kokemuksia, työntekijät saavat uutta kipinää 
oppimiseensa ja näin he sitoutuvat paremmin työntekoon. Tavoitteen saavuttamiseen liittyvän 
laadun näkökulmasta on tärkeää, että esimiehistä kehitetään koko valmennusprosessin osaavia 
valmentajia, jotka auttavat työntekijöitä saavuttamaan organisaatiolle asetettuja tavoitteita. 
(Hirvihuhta 2006, 7; Havunen 2007, 17; Aaltonen 2010, 9.) 
 
Osallistava kehittämismenetelmä ja toimintatapa tarjoavat valmentajalle monia etuja. Yhdessä 
valmentajan ja valmennettavan kanssa kehitetty ratkaisu ongelmaan on usein parempi ratkaisu, 
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kuin yksinomaan ulkopuolelta tulevat päätökset. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 59.)  
Valmentava johtaminen on menetelmänä hyvin joustava, sillä esimies voi käyttää valmennuksessa 
erilaisia lähestymistapoja, joskus toimia suoraviivaisemmin, joskus irrottaa johtamisotetta ja luottaa 
tiiminsä yhteiseen näkemykseen toiminnassa. (Aaltonen ym. 2011, 301). 
 
Ristikangas kertoo, että valmentavan esimiehen tehtävänä on innostaa ja kysellä, ja työntekijän on 
tarkoitus olla enemmän äänessä. Työntekijän tehtävä on miettiä itse miten asetettuihin tavoitteisiin 
päästäisiin, millaisiin haasteisiin hän mahdollisesti törmää ja miten niistä selvitään. (2008, 6.) 
Hirvihuhta jatkaa, että valmentavaa johtamista voidaan miettiä myös opettamisen ja oppimisen 
näkökulmasta. Organisaation kannalta se voi olla osa työntekijöiden ja samalla koko työyhteisön 
osaamisen kehittämistä sekä monipuolistamista. Verrattuna perinteiseen koulutustapahtumaan, 
valmentavalla johtamistekniikalla voidaan saada työn kannalta merkittäviä uusia oivalluksia aikaan. 
Näin valmentava esimies ohjaa valmennettavan tarkastelemaan omaan työhön liittyviä tilanteita 
oppimisen ja osaamisen näkökulmasta. (2006, 45.) 
 
Valmentava johtaminen on yksi tapa kuvata johtamiskulttuurissa tapahtuvaa murrosta. Voidaan 
puhua johtamiskulttuurista, joka on samalla sekä tavoitehakuista että kehittävää. Valmentavan 
esimiehen tehtävänä on huolehtia siitä, että hänen tiiminsä ja yksikkönsä kehittyy kokonaisena 
yhteisönä ja, että yksittäiset työntekijät pääsevät omalle kehittymisen tielle. (Aaltonen ym. 2011, 
302.) Sydänmaanlakka (2012, 39) sanoo, että valmentavassa johtamiskulttuurissa esimiehen on 
tärkeää 
• tuntea hyvin työntekijänsä ja heidän työtehtävänsä 
• osata johtaa työntekijöitä niin yksilöllisesti kuin tiiminä 
• huomioida työntekijöiden osaaminen, kyvykkyys, motivaatio, itsenäisyys ja sitoutuminen 
• käyttää erilaisia johtamistyylejä valmennettavien valmiustason ja tilanteen mukaan. 
 
Sydänmaanlakka jatkaa, että joskus esimiehen pitää ohjata, toisinaan valmentaa, osallistua ja 
delegoida tai valtuuttaa. Nämä ovat johtamisen perustyylit ja hyvä valmentava esimies osaa 
soveltaa niitä aina tilanteen mukaan. (2012, 39.) Valmentavan esimiehen tehtäväkenttä on laaja ja 
moniulotteinen. Mitä enemmän esimies ymmärtää käyttää omaa aikaa työntekijöiden 
valmentamiseen, sitä enemmän valmennusprosessista oppii ja kehittyy. Se, mihin asioissa 
keskittyy, se alue vahvistuu. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 39–40.) 
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2.2 Valmentavan esimiehen avainosaamiset 
 
Viisas esimies tunnistaa työntekijöidensä syvän osaamisen ja antaa sen kehittyä rahanarvoisiksi 
oivalluksiksi. Lähtökohtana tässä on ajatus siitä, että jokainen työntekijä on oman työnsä paras 
asiantuntija ja siksi paras kehittämään sitä. (Heinonen ym. 2012, 19.) Valmentavan esimiehen 
perusohje on  
• heittäydy kiinnostuneena mukaan työntekijän kertomiin asioihin 
• ole utelias, se johdattaa kysymään lisää juuri oikealla tavalla 
• poimi keskustelunteemat työntekijän omasta materiaalista 
• kysy tarkentavia kysymyksiä, se ohjaa työntekijän teemaa pidemmälle 
• tee ajoittain varmistus aiheen ja työtavan tärkeydestä työntekijältä 
• tarkista yhteinen ymmärrys asioista (Hirvihuhta 2006, 59). 
 
Valmentavan johtamisen avainosaamisia ja tehtäviä on koottu alla esitettyyn luetteloon. Sen 
tarkoitus on korostaa valmentavan esimiehen tehtävien moninaisuutta. Menestyäkseen 
haastavassa, monimutkaisessa toimintaympäristössä ja valmennusprosessissa, esimiehen on 
tiedostettava, sekä osattava valmentamisen johtamisen avainosaamisia, joita ovat 
• oivalluttaminen, valmentajan tehtävä on kysyä oikeita kysymyksiä, jotka auttavat työntekijää 
oivaltamaan ja keksimään itse ratkaisut pulmiin 
• tavoitteellisuus, valmentajan tehtävä on asettaa tavoitteita yhdessä työntekijöiden kanssa ja 
tukea yksilöä, tiimiä ja työyhteisöä saavuttamaan tavoitteet ja jopa ylittämään ne 
• kehittäminen, valmentavalla esimiehellä tulee olla kykyä jatkuvasti kehittää työntekijöitään ja 
saattaa heidät kasvamaan kohti vaativampia tehtäviä ja taitoa rohkaista työntekijän 
suorituskykyä, oppimista ja kehittymistä  
• tuloksellisuus, valmentajalla on kyky toimia tehokkaasti, yrittää aina parhaansa, pyrkiä aina 
parantamaan sekä omaa että tiimin suoritusta  
• sitouttaminen, valmentavalla johtamiskulttuurilla varmistetaan työntekijöiden työhön 
sitoutumisen  
• kannustaminen, valmentava esimies kannustaa, innostaa, tukee ja motivoi työntekijää sekä 
koko työyhteisöä menestymään 
• arvostaminen, valmentaja arvostaa muita ja itseään 
• keskittyminen, valmennuksessa keskitytään yksilöiden vahvuuksiin ja potentiaaliin 
• arvioiminen, asioita arvioidaan yhdessä toisten kanssa 
• valtuuttaminen, valmentavalla esimiehellä on kykyä jakaa valtaa ja vastuuta. (Sydänmaalakka 
2004, 145, 155, 184; Parppei 2008, 6–7; Ristikangas & Ristikangas 2010, 39–40.) 
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Valmentavan esimiehen oma ammatillinen kehittyminen 
Valmentava esimies tarvitsee itsekin jatkuvaa valmennusta ja sparrausta. Esimiehen valmennus ei 
tarkoita kursseja kurssien perään, vaan enemmänkin organisaation ja johdon yhteisiä tilaisuuksia 
ja keskusteluita. Kun organisaatio luo tällaiselle kehittävälle keskustelulle mahdollisuuden ja 
turvallisen ympäristön, se omalta osaltaan vahvistaa oikeanlaista johtamiskulttuuria ja toimii 
samalla valmentavan esimiehen omana sparraajana. (Valvisto 2005, 84.) Pohjanheimo toteaa, että 
valmennusprosessin tavoite yleisellä tasolla on aina esimiehen omassa johtamis- tai 
asiantuntijatyössä kehittyminen. Siihen sisältyy esimiehen työn ja sen vaatimusten, osaamisen ja 
arvovalintojen tarkastelua. (2007, 47.) 
 
Viitala korostaa, että keskittymällä esimiestyön kehittymisen näkökulmiin, esimerkiksi 30 % 
esimiehen kehityskeskustelussa liittyisi valmentavan esimiestyön kehittämiseen. Esimiehillä voisi 
kerran kuukaudessa olla luvalliset 3–4 tunnin lounaspalaverit valmentavien esimiesten kesken, 
joissa olisi jokin agenda tehtävänä, tai ilman agendaa. Nämä kaikki valmentavan esimiestyön 
tukemiseen liittyvät toiminnot kehittävät koko organisaation toimintaa ja parantavat pitkäjänteisesti 
tulosta. (2012, viitattu 1.11.2013.) Yrityksen arvot ja käytännöt heijastuvat esimiehen kautta 
työntekijöille. Työntekijöitten sitouttaminen on paljolti juuri lähiesimiestyön varassa. Näiden vuoksi 
esimiehet tarvitsevat kunnon työkalut, selkeät prosessit ja mallit käyttöönsä. Esimies tarvitsee 
vertaistukea, foorumin, missä käsitellä valmennusasioita tai haastavia tilanteita turvallisessa ja 
ymmärtävässä ympäristössä. Valvisto (2005, 84.) Esimiestyön tukeminen ja kehittäminen on 
tärkeätä myös siksi, että inhimillinen pääoma on jokaisen tulevaisuuden yrityksen ja organisaation 
tärkein menestystekijä. Noin 50–90 % yrityksen arvosta syntyy yrityksessä työskentelevistä 
ihmisistä.  Siitä vuorovaikutuksellisesta toiminnasta, osaamisesta ja yrityskulttuurista, joka on 
näkymättömissä organisaation toiminnassa. (Manka 2013, viitattu 6.1.2014.) 
 
Monet organisaatiot ovat löytäneet kustannustehokkaan ja kestävän tavan tarjota valmennusta 
henkilöstöille kaikilla tasoilla, kouluttamalla johtajataitoja, jotta voidaan ohjata joukkuetta oikeaan 
suuntaan. Valmennustaidot ovat olennainen osa esimiehen työkalupakkia, käyttämällä niitä 
yhdessä muiden johtamistyylien kanssa saadaan paras henkilökunta. (Crush 2009, viitattu 
3.11.2014.) Esimiestyössä ilmeneviä haasteita, niihin sopivia ratkaisuja ja valmentavan johtamisen 
hyötyjä on esitetty kuviossa 1. 
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 Valmennuksen hyödyt 
• myönteisemmät ja energisoivat kokemukset työstä 
• vuorovaikutussuhteet ja -taidot parantuvat 
• enemmän mahdollisuuksia käyttää työntekijöiden 
vahvuuksia 
• auttaa rakentamaan vahvemman yhteyden 
työntekijöiden henkilökohtaisiin toiveisiin, 
ammatillista kehittymistä ajatellen. 
                                              Esimiehen tehtävät 
• aseta tavoitteita 
• selvitä, kuinka tavoitteisiin päästään 
• selvitä, mitkä ovat työntekijöiden vahvuudet 
• anna kehittävää palautetta 
• anna tunnustusta onnistumisista. 
            
      Lähtökohta 
• Miten saada parhaiten henkilökunta toimimaan vaikeina aikoina? 
• Kuinka tarjota rakentavaa ja motivoivaa palautetta? 
• Miten saada säilytettyä pätevä henkilöstö? 
 
Kuvio 1. Valmentavan johtamisen lähtökohta, tehtävät ja hyödyt (Crush 2009, viitattu 3.11.2014) 
 
 
2.3 Valmennusprosessin tunnuspiirteet         
 
Valmennusprosessin periaate on osallistaa ja eri keinoja hyödyntäen päästä tavoitteeseen. 
Valmentava esimies kulkee työntekijän rinnalla ja antaa ammattimaisen uteliaisuutensa ohjata 
valmennusprosessia eteenpäin. Rakentava kaksisuuntainen arviointikeskustelu kuuluu 
valmentamiseen oleellisena osana sekä rehellinen, tarkka ja oikea-aikainen kaksisuuntainen 
palaute. Valmennuksessa tavoitteista ja asioista sovitaan yhteisesti. Tavoitteiden ympärille liittyy 
usein jonkinasteinen suoritusarviointi ja kehityksen seurantasysteemi mittareineen. Esimiehen 
tehtävänä on seurata, että kehittyminen kulkee asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Kehittymistä 
seurataan aidoissa arkitilanteissa työpaikalla. (Kansanen 2004, 27, 35–40; Ristikangas 2008, 6–
8.)  
 
Valmennuksen ensisijaisena tarkoituksena on kehittää esimiehen ja työntekijän ammatillisia taitoja 
ja parantaa työyhteisön vuorovaikutussuhteita. Pitkän aikavälin tavoitteena on vapauttaa 
työntekijöiden koko osaaminen ja potentiaali hyötykäyttöön sitten, että työ ja yksityiselämä säilyvät 
tasapainossa. (Kansanen 2004, 35–40.) Pohjanheimo lisää, että valmennus on esimiehen ja 
työntekijän ammatillista kehittymistä tukeva prosessi ja sen ytimenä ovat oppiminen, kasvu ja 
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muutos, joihin valmennusprosessi haastaa osallistujat. Yrityksen oppiminen ja muutos toteutuvat 
työntekijöiden kautta. Valmennuksen tarve voi nousta esiin sekä työntekijän että esimiehen 
aloitteesta. (2007, 41–42.) 
 
Ristikangas mainitsee, että valmennuskonsulteilla on tarjolla yrityksille useanlaisia 
valmennusprosesseja, joissa valmennus tapahtuu pääsääntöisesti kasvokkain tapaamisilla, mutta 
myös puhelimitse ja internetin välityksellä. Valmennusta voidaan järjestää esimerkiksi 
ryhmävalmennuksena, jossa toisille tuntemattomia esimiehiä pohtii kysymyksiä yksilöinä. (2008, 
6–8.) Ryhmävalmennuksessa tarkastellaan tiimin jäsenten välistä toimintaa ja kuinka he jakavat 
ideoitaan. Työpaikalla oivalluksensa omana tietona pitävä avainhenkilö ei ole organisaatiolle 
hyödyksi niin kuin ideoiden jakamiseen ja kehittelyyn osallistuva henkilö.  Avainhenkilöiden 
tiimitaitojen kehittäminen parantaa koko organisaation vuorovaikutusosaamista. (Hirvihuhta 2006, 
46.) 
  
Valmennusprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä  
Valmennusprosessien onnistumisessa tärkeintä on valmennettavan oma tahto ja sitoutuminen 
kasvuun sekä muutokseen. Perustekijänä valmennuksessa on se, että työntekijä saa käsitellä 
asioita neutraalisti esimiehen kanssa. Valmennus ohjaa ajattelemaan ja käymään sisäistä dialogia, 
jonka tuloksena syntyy jotain uutta. (Pohjanheimo 2007, 49.)  Valmennusprosessissa edellytys 
uuden oppimiselle ja osaamisen lisääntymiselle on, että työpaikan ilmapiiri on avoin ja 
luottamuksellinen, jotta työntekijä voi myöntää osaamisessaan olevat heikkoudet ja 
epävarmuutensa. Valmentavan esimiehen tulee ottaa riittävän aktiivinen, positiivisella tavalla 
vaativa ja innostava rooli, jotta hän voi haastaa työntekijää menemään kohti omia rajojaan, sillä 
mukavuusalueella pysytteleminen ei tuota uutta. (Hirvihuhta 2006, 45.)  
 
Työntekijältä edellytetään sitoutumista valmennuksessa työskentelyyn. Materiaali prosessiin tulee 
työntekijältä ja hänen on tehtävä valinnat sen osalta, mitä hän prosessin tuloksena tekee. 
Esimiehen päätehtävänä prosessissa on  
• auttaa työntekijää poistamaan itseltään onnistumisen esteitä  
• huolehtia prosessin etenemisestä kohti tavoitetta  
• huolehtia tavoitteiden tarkentamisesta tarpeen mukaan 
• suorittaa väliarviointi ja loppuarviointi. (Pohjanheimo 2007, 41–42, 49.) 
 
Ristikangas (2008, 6–8) mainitsee, että konsulttien tarjoamaa valmennusprosessia ohjaa 
valmennuksen eettinen koodisto, kansainvälisen ammatticoach järjestön IFC:n (International 
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Coachin Federation) määrittelemä ohjeistus. Sitä pidetään oleellisena tekijänä 
valmennusprosessin eteenpäin viennissä. Eettisessä ohjeistuksessa muun muassa kunnioitetaan 
valmennettavaa, työskentely on luottamuksellista, halutaan valmennettavan parasta ja tuetaan 
valmennettavan kehittymistä. Valmennuksen tyypillinen kesto on noin 4–6 tapaamiskertaa puolen 
vuoden prosessissa. Yhteistyösopimukset voivat poiketa tilanteen ja tarpeen mukaan. 
Valmennusta on mahdollista sopia myös yksittäisiäkin kertoja, vaikka kaksi tuntia kerrallaan. 
Pohjanheimo ohjeistaa, että kriisitilanteen käsittely vaatii tiiviimpää aikataulua kuin normaali 
kehitystavoite. Tapaamispaikan tulisi mieluimmin olla joku muu kuin henkilön arkinen työympäristö, 
jotta keskittyminen asioiden pohtimiseen ja uusien ratkaisujen löytämiseen olisi helpompaa. (2007, 
43.) 
 
2.4 Valmentava johtamiskulttuuri 
 
Valmentavassa johtamisessa on tunnuspiirteitä, jotka erottavat sen vanhasta tavoite- ja 
tulosjohtamisesta. Valmentava johtaminen on muun muassa 
• suorituksen ja suorituskyvyn kehittämisprosessi, joka perustuu yhteiseen ongelmaratkaisuun, 
ei niinkään arviointiin ja valvontaan 
• kehityskeskusteluineen enemmän prosessi kuin systeemi, koska prosessi on kaksisuuntainen 
• kokonaisuuden jatkuvaa huomioimista, sekä määrällisten tavoitteiden että laadullisten 
tavoitteiden huomioimista, kuten asiakas- ja työtyytyväisyys 
• korostaa tulosten lisäksi tapaa, jolla tulokset aikaansaadaan 
• huomio kiinnittyy tiimityöhön ja henkilövoimavarojen johtamiseen. (Hirvihuhta 2006, 59.) 
 
Valmentava johtaminen sopii yhteen laatu- ja prosessijohtamisen kanssa.  Tärkeää valmentavan 
johtamisen onnistumisen kannalta on se, miten esimiehet kykenevät itse muuttumaan. 
Muuttuminen saattaa olla vaikeaa, esimiesten on rohkaistava työntekijöitään ja kollegojaan 
antamaan palautetta omasta johtamiskäyttäytymisestään. Muuttumiseen tarvitaan henkilökohtaista 
oman käyttäytymisen seurantaa. (Kansanen 2004, 31–32, 34.) Käytännössä valmentavan 
esimiehen paras työkalu on hänen oma persoonansa ja oma esimerkkinsä tapaan tehdä työtä ja 
suhtautua asioihin. Esimies on tiiminsä roolimalli ja jos hänen sanat ja teot ovat ristiriidassa, niin 
teot puhuvat aina voimakkaampaa kieltä. Esimiehen asenteitaan, suhtautumistapaansa ja arvojaan 
seurataan, esimerkiksi: 
• Miten esimies kykenee sietämään erilaisia asioita tai tilanteita?  
• Miten esimies kykenee ymmärtämään ja ottamaan huomioon asioit?  
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• Miten esimies suhtautuu epäonnistumisiin ja pettymyksiin? (Aaltonen ym. 2005, 328; Järvinen 
2005, 45.) 
 
Näiden asioiden oikeanlainen käsittely on valmentavana johtajana menestymisen ja kasvamisen 
kulmakiviä. Ristiriitatilanteissa tasapainon löytäminen monille esimiehille merkitsee koko 
persoonallisuuden kasvamisen haastetta. Usein esimieheltä edellytetään tervettä, hyvää itsetuntoa 
ja vaaditaan kykyä täysin päinvastaiseen toimintaan, kuten hyvin epäitsenäiseen, toisista 
riippuvaiseen ja läheiseen kanssakäymiseen henkilöstön kanssa. (Järvinen 2005, 45.) 
 
Stone, Deci ja Ryan ohjeistavat valmentavaa esimiestä  
• kysymään avoimia kysymyksiä ja pyytämään työntekijät mukaan tärkeiden ongelmien 
ratkaisemiseen 
• kuuntelemaan aktiivisesti ja hyväksymään työntekijöiden eri näkökulmat asioihin  
• tarjoamaan työntekijöille mahdollisuuden tehdä valintoja ja nähdä useita vaihtoehtoja 
• antamaan työntekijöille sekä positiivista että kehittävää palautetta, muttei tuomitsemaan 
• minimoimaan ohjaavaa kontrollia ja valvontaa sekä työntekijöiden keskinäistä vertailua 
• kehittämään osaamista ja jakamaan tietoa. (2009, viitattu 16.11.2014.) 
 
Tässä luvussa esitettiin valmentavan johtamisen taustatietoa ja siitä mihin valmentava 
johtamiskulttuuri perustuu ja miten asiantuntijat määrittelevät valmentamismenetelmän. 
Tietopohjaan nostettiin esille hyviä työkaluja valmentavaan johtamiseen. Kuvailimme valmentavan 
johtamisen avainosaamisalueita mahdollisimman monipuolisesti. Valmentavan esimiehen on 
helppo poimia ohjeistuksesta mieleisimmät osaamis- ja kehittämisalueet. On hyvä huomioida, ettei 
kaikkea tarvitse hallita ja aluksi kannattaa keskittyä muutamaan asiaan, mitä haluaa kehittää. 
Tietopohjassa nostettiin esille, että valmentava johtaminen ja työhyvinvointi ovat vahvasti 
linkittyneet toisiinsa ja valmentava johtamiskulttuuri sopii menetelmänä kaikkiin yrityksiin sekä 
organisaatioihin. Raiko ohjeisti, että valmentava johtaminen sopii erityisesti 
palveluorganisaatioihin, joissa tuloksen ratkaisevat hyvät vuorovaikutustaidot. Se sopii hyvin 
kehittämistyöhön ja asiantuntijaorganisaatioihin. (haastattelu, 2.4.2014.) 
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3 VALMENTAVA OTE – JÄÄNMURTAJA JOHTAMISTYÖSSÄ 
 
 
3.1 Ratkaisukeskeisyys 
 
Luvussa 3 esitellään, millainen on valmentavan johtamisen ote ja miten se ilmenee käytännössä. 
Aaltonen ja ynnä muut määrittelevät, että valmentaminen on enemmänkin työskentelyote, 
tarkemmin määriteltynä se on asenne työskentelyyn. Valmentava esimies on aina kaikessa 
työntekijän rinnalla kulkija ja taistelupari, joka tukee työntekijää, niin menestyksen hetkillä kuin 
haastavissakin tilanteissa. Valmentava työskentelyote ilmenee tavoitteellisuutena, joka rakentuu 
työntekijän vahvuuksien kehittymiseen ja niiden hyödyntämiseen. Valmentava työskentelyote 
vahvistaa työntekijän omia kykyjä ja kehittää ammatillista osaamista. (2011, 307, 309.) 
Pohjanheimo lisää, että valmentavan johtamisen työskentelyotteeseen kuuluu ratkaisuhakuisuus. 
Havaittuja kipupisteitä analysoidaan siinä määrin, että ratkaisu- ja toimintavaihtojen 
hahmottaminen on mahdollista. Toiminta edellyttää valmennettavan henkilön päätöstä asiasta. 
Valmennettavan itse oivaltama ratkaisu on usein myös helpompi työstää ja organisaation jäsenet 
tuntevat toimintansa haasteet paremmin kuin muut. (2007, 47.) Hirvihuhta (2006, 44) toteaa, että 
pelkkä siirretty tieto esimieheltä työntekijälle, ei johda toiminnan muuttumiseen, tai ainakaan asian 
syvempään ymmärtämiseen. 
 
Kurttila ja ynnä muut kertovat, että ratkaisukeskeisyys oli alun perin amerikkalaisten terapeuttien 
luoma menetelmä, joka painottaa myönteisyyttä, asiakkaan voimavaroja ja tulevaisuuteen 
suuntautumista ongelmien vatvomisen sijaan. Ratkaisukeskeisyys on vuosikymmenten aikana 
levinnyt lähes joka puolelle maailmaa ja on terapeuttisen työn lisäksi laajentunut sekä 
valmentamiseen että työyhteisöjen ja johtamisen kehittämiseen. (2010, 15.) Hirvihuhta ja Litovaara 
toteavat, että kyse on sekä voimavarojen esille nostamisesta että tavoitteiden asettamisesta. 
Valmennus pohjaa aina yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin, oli sitten kyse tiimi- tai yksilötyöstä. 
Ratkaisukeskeisyys käytännön strategiana antaa työvälineitä toimia ongelmatilanteissa ja 
kehittämistyössä. Osallistaminen on tehokas menetelmä ratkoa ongelmia ja haasteita. 
Ratkaisukeskeiseen työskentelyprosessiin sisältyy myös suorituksen arviointia, joka tekee 
edistymisen seurannan mitattavaksi. (2003, 62.) 
 
Kysyimme valmentajilta aiheesta, Raiko (haastattelu, 2.4.2014) kertoi, että valmentavassa 
johtamisessa on erityisen tärkeää valmentavien johtamismenetelmien hallinta ja korosti erityisesti 
ratkaisu- ja voimavarakeskeisten menetelmien osaamista ja hyödyntämistä johtamisen välineenä. 
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Aalto (haastattelu, 17.4.2014) totesi, että parasta valmentavassa johtamisessa on juuri 
työntekijöiden voimaannuttaminen.  
 
Ratkaisukeskeistä lähestymistapaa on sovellettu menestyksellä muun muassa 
• organisaatioiden kehittämisessä  
• esimiestyön ja johtamisen kehittämisessä  
• terapiatyössä 
• opetustehtävissä 
• koulutustehtävissä 
• urheiluvalmennuksessa (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 62). 
 
Vuorovaikutuksen rakentaminen on elintärkeää toiminnan onnistumiselle. Itse termi 
ratkaisukeskeisyys viittaa ratkaisuihin, mutta valmentavassa johtamisessa kyse ei ole esimiehen 
ratkaisujen tarjoamisesta työntekijälle, vaan päinvastoin yhteisten ideoiden ja ennen kaikkea 
työntekijän omien tavoitteiden ja näkökulmien hakemisesta.  Aina on mahdollista löytää tavoitteita 
ja päämääriä sekä voimavaroja, joilla voi päästä hankaluuksista eteenpäin, tai voi kestää niitä 
paremmin. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 62.)  Ratkaisukeskeisyyden ajattelun lähtökohtana on 
yksinkertainen oivallus siitä, että jokaisella kolikolla ja ongelmalla on aina kaksi puolta. Se on sitä, 
että samaan aikaan kun toisella henkilöllä on enää kuusi lomapäivää jäljellä, niin toisella henkilöllä 
on vielä kuusi lomapäivää jäljellä. Vaikeuksissa ihmiset voivat ohjata ajatuksiaan keskittymään, 
joko ongelmiin ja selitysten hakemiseen, tai ratkaisuihin ja siihen, mitä todella halutaan tavoitella. 
(Hakanen & Puro 1997, 11.) 
 
Vuorovaikutuksessa myönteisyydellä on myönteisyyttä synnyttävä kehävaikutus ja kielteisellä 
kielteisyyttä synnyttävä vaikutus. Keskusteluissa toisen kritisoiminen on huono lähestymistapa. Se 
saa henkilön lukkiutumaan käytökseensä ja esittämään toista kohtaan kritiikkiä siitä, tai muusta 
asiasta. Toista ihmistä on mahdoton muuttaa. Usein ainoa mahdollisuus saada toisessa muutoksia 
aikaan on muuttaa ensin omia toimintatapojaan. Tämä tarkoittaa sitä, että jos 
vuorovaikutuskumppani käyttäytyy jatkuvasti hyvin kielteisesti, on syytä pohtia, miten itse toimii 
siinä tilanteessa. (Hakanen & Puro 1997, 12–13.) Vuorovaikutuksellista toimintaa esitellään 
tarkemmin raportin luvussa 4. Vuorovaikutustaidoista ja vuorovaikutuksellisesta toiminnasta nousi 
esihaastattelun aikana esille vahvasti kytkös siihen, että se vaikuttaa merkittävästi muun muassa 
palveluorganisaation tuloksen syntymiseen.  
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Kun halutaan muutosta vanhaan ja uutta ajattelua, ei ole olemassa niin pientä asiaa, jolla ei olisi 
merkitystä. Otetaan esimerkiksi yllättäväkin arjen rutiini. Erääseen, aiemmin hyvin autoritaarisesti 
ja kovalla kädellä johdettuun yritykseen tuli uusi esimies, joka huomasi nopeasti, kuinka aiempi 
johtamisen kulttuuri oli tehnyt tehtävänsä. Henkilöstö oli palavereissa passiivinen ja hiljainen, eikä 
heillä ollut lainkaan kehittämisaktiivisuutta. Työntekijät olivat tottuneet saamaan päätökset valmiina 
ja heidän tekemiään ehdotuksia oli vuosien ajan sivuutettu. Uusi esimies alkoi tehdä niin, että hän 
kätteli aina palaverin alussa kaikkia työntekijöitä ja kiitti menneestä viikosta. Tämä pieni, muutaman 
sekunnin rutiini hämmästytti aluksi kaikkia, mutta se auttoi ymmärtämään uuden kulttuurin tuloa 
työpaikalle ja sen toimintatapoihin. Sen vaikutuksia ei voinut mitata, mutta ne olivat aistittavissa ja 
se toimi muutoksen alkusysäyksenä koko toiminnalle. (Saarikoski 2006, 21.) Kurttila ja ynnä muut 
huomauttavat, että pieni askel on merkittävä, kun vain huomaat sen. Pienikin edistys kertoo siitä, 
että suunta on kääntynyt oikeaksi ja muutos on alkanut. Huomioimalla pieniäkin askelia 
mahdollistaa muutoksen ja jos pieni muutos otetaan tosissaan, siitä voi seurata isokin loikka. (2010, 
16.) 
 
Aarnikoivu kiteyttää, että ratkaisukeskeinen esimies on kannustava ja rohkaiseva. 
Ratkaisukeskeisyys näkyy vuorovaikutuksessa aitona kiinnostuksena ja läsnäolona, kuten 
kuuntelemisena, kysymyksien esittämisenä sekä luottamuksena toisessa ihmisessä oleviin 
voimavaroihin. Se konkretisoituu kannustavana ja rohkaisevana toimintatapana, jossa pääosassa 
on tavoitteet. Valmentavan johtamisen ratkaisukeskeisessä lähestymistavassa työyhteisössä ovat 
avoimesti läsnä 
• tavoitelähtöisyys ja tulevaisuussuuntautuneisuus 
• voimavarakeskeisyys ja myönteisyys  
• poikkeuksien ja edistyksen huomioiminen 
• luovuus ja huumori  
• kannustus ja tiimityö. (2011, 141–142.) 
 
Toiminnan tasolla ratkaisukeskeinen esimies kannustaa työntekijöitään unelmoimaan, kantamaan 
vastuunsa, tiedostamaan vaikutusmahdollisuutensa, vaihtamaan välillä näkökulmaa ja näkemään 
asioissa eri puolet. Esimies voi esimerkiksi kehityskeskustelussa virittää vuoropuhelua kysymällä, 
mistä työntekijä unelmoi työn, työuran tai tulevaisuuden suhteen. Ratkaisukeskeinen esimies 
vastuuttaa työntekijää ymmärtämään, että jokainen vaikuttaa valinnoillaan siihen, minkälaista 
elämää elää. Ratkaisukeskeinen esimies kysyy työntekijältään: miten aiot toimia ja valita, jotta 
saavutat työllesi ja itsellesi asettamasi tavoitteet? Vastuuttamisen ohella esimies myös korostaa 
jokaisen omia vaikutusmahdollisuuksia ja kannustaa taitavaan vaikuttamiseen. Esimies haastaa 
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työntekijöitään ymmärtämään näkökulman vaihtamisen taidon merkityksen. Kun se on sisäistetty, 
työntekijälle avautuu se tosiasia, että jokainen meistä päättää itse, miten suhtautuu asioihin ja miltä 
asiat näyttävät ja tuntuvat. (Aarnikoivu 2011, 163–164.) Oksanen sanoo, että ratkaisukeskeisesti 
ajatellen, tarkoitus on kannustaa työntekijää jatkamaan sellaista toimintaa, joka on rakentavaa ja 
tuottaa hyötyä. Keskittymällä siihen asiaan ja toimintoon mikä on hyvin, lisää entisestään 
työhyvinvointia ja lisää kehittymistä. (2014, 73.) 
 
Ratkaisukeskeisyyden perusperiaatteet 
Tutkimalla ratkaisukeskeisyyden perusperiaatteita, nousivat Kurttilan ynnä muiden teoksessa esille 
neuvo, että ihmisillä on voimavaroja ja viisautta ratkoa ongelmia. Voimavarat kannattaa suunnata 
ratkaisujen etsimiseen, ei ongelmien vatvomiseen ja syyllisten etsimiseen. Jos keskitymme 
ratkaisuihin, löydämme myös niitä, jos painotamme ongelmia, löydämme niitä lisää. (2010, 93) 
Romana ohjeistaa, että mahdolliset ongelmat kannattaa kääntää tavoitteiksi, joita kohti alkaa 
työskennellä, sillä työntekijä on oman tilanteen paras asiantuntija. Valmentava esimies on tässä 
prosessissa työntekijän tuki, rinnalla kulkija ja uudenlaisen ajattelun innoittaja ja toiminnan 
haastaja. (2007, 118.) 
 
Työyhteisön ratkaisukeskeisyyden kehittäminen nojaa muutamiin perusasioihin, joita 
valmentavassa johtamisessa kannattaa huomioida. Ratkaisukeskeisyyden kehittämisessä on 
tärkeää 
• käyttää osallistavia menetelmiä 
• selvittää, missä ollaan hyviä ja mitä osataan tehdä todella hyvin 
• selvittää, mitä halutaan saavuttaa ja rakentaa yhteinen näkemys hyvästä tulevaisuudesta  
• tarkistaa tiedon, havaintojen ja tavoitteiden yhteinen ymmärrys  
• määrittää konkreettiset tavoitteet lyhyille aikajaksoille sovitettuina  
• huolehtia läpinäkyvyydestä projektien tai hankkeiden kulussa 
• hyväksyä mahdollisuus takapakkeihin ja oppia siitä  
• seurata työskentelyä ja arvioida onnistumisia. (Saarikoski 2006, 22–23.) 
 
Tasavertaisessa työyhteisössä jokaisella työntekijällä on oikeus puhua työpaikalla ilmenevistä 
ongelmista. Mitä nopeammin työpaikalla käsitteellään hankalat asiat ja tilanteet, sitä paremmin 
varmistetaan, etteivät asiat suurene ja laajene.  Mitä enemmän jokaisella työntekijällä on halua 
esittää myös ratkaisuja, sitä toimivampi ja mukavampi työpaikka on. Esimies voi herätellä ratkaisuja 
esimerkiksi vastaamalla valittavaan puheeseen kysymällä: mitä ehdottaisitte, miten voisimme 
tehdä asian toisin? Ratkaisupuheen herättely on erittäin tehokas tapa vähentää tavaksi 
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muodostunutta voivottelua ja mahdollistaa työntekijöille hyvän pohjan aloittaa muutoksien 
toteuttaminen. (Kurttila ym. 2010, 93.) 
 
Kannattaa keskityttyä siihen mitä on ja mikä toimii 
Työntekijöillä ja työyhteisöillä on energiaa, kykyjä, taitoja, tietoa, onnistumisia ja suhteita, joita 
vahvistamalla ja hyödyntämällä päästään hyvinvointiin ja menestykseen. Parhaat vastaukset, 
ratkaisut ja ehdotukset löytyvät työntekijöiltä ja työyhteisöltä itseltään, vaativissakin tilanteissa. 
(Kurttila ym. 2010, 16; Kupias ym. 2011, 134.) Hirvihuhta ja Litovaara (2003, 135) lisäävät, että on 
hyvä muistaa ratkaisukeskeiset perusajatukset, joita ovat 
• jos jokin ei toimi, tee jotain muuta ja erilaista 
• jos jokin toimii, tee sitä lisää. 
 
Arvostamalla muita ihmisiä, saavuttaa enemmän. Arvostus ilmenee muun muassa haluna tehdä 
yhteistyötä, kuunnella, rohkaista ja hyväksyä erilaisetkin ihmiset ja mielipiteet. Arvostava esimies 
haluaa nähdä muissa ihmisissä hyvää ja oivaltaa, että jokaiselta voi oppia jotain. Yhteen 
ongelmaan voi olla monia vaihtoehtoisia ratkaisuja. Jokaisella meillä on oma tapamme nähdä asiat. 
Hyväksymällä erilaisia vaihtoehtoehtoisia näkemyksiä, avautuu mahdollisuus päästä tavoitteeseen 
monia erilaisia polkuja pitkin. (Kurttila ym. 2010, 16–17.) Hirvihuhta ja Litovaara (2003, 121) 
kiteyttävät, että ongelmatilanteita purettaessa on hyvä tukeutua ratkaisukeskeisyyden 
yksinkertaiseen tausta-ajatukseen, että monimutkaiset ongelmat eivät välttämättä tarvitse 
monimutkaisia ratkaisuja. 
 
3.2 Tavoitteita luomalla pääset pidemmälle kuin ongelmia analysoimalla 
 
Ongelmia ei tarvitse sivuuttaa, mutta on hyödyllistä suunnata energia ja huomio siihen, mitä 
toivotaan ongelmien sijasta ja mitä yrityksessä tavoitellaan. Jos käyttää energian ongelmien 
vatvomiseen, ei sitä riitä tulevaisuuteen katsomiseen. Tavoitteet löytyvät ideoista, unelmista, 
haaveista ja suunnitelmista. Keskeinen ongelmien purkamisen periaate on, että ongelmat 
muutetaan tavoitteiksi. (Kurttila ym. 2010, 16; Havunen 2007, 29; Hirvihuhta & Litovaara 2003, 
121.) Ratkaisukeskeisessä ja valmentavassa keskustelussa on oleellista, että työntekijän ajatukset 
tulevaisuuden visiosta otetaan todesta ja niiden tarkentamiseen käytetään riittävästi aikaa 
(Hirvihuhta & Litovaara 2003,16). Meretniemi (2012, 47) lisää, että esimiehen tehtävä on huolehtia, 
että kaikki hänen vastuulleen kuuluvat työntekijät ovat selvillä  
• mikä heidän työssään on olennaisen tärkeää  
• mitkä ovat onnistumisen kriteerit 
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• millä tavoin heidän työtään arvioidaan  
• mikä on suorituksen hyväksyttävä vähimmäistaso  
• mikä on tavoitetaso 
• millainen on erinomainen suoritus. 
 
Jaakkola ja Rovio (2012, 141) sanovat, että kaikkein tärkein asia tavoitteita asettaessa on 
ylipäätään asettaa tavoitteita ja kirjoittaa ne paperille. Aaltosen ja ynnä muiden mielestä, tavoitteita 
ei tule asettaa liian vaatimattomiksi. Työntekijöillä on voimavaroja, jotka ylittävät normaalit raja-
aidat ja olettamuksen asettamat rajoitukset. Kyse on innostavasta matkasta, löytöretkestä, jolla on 
huikeat ulottuvuudet. (2011, 316.) On tärkeää, että työntekijä tuntee omien henkilökohtaisten 
tavoitteidensa lisäksi tiimin ja koko yksikön tavoitteet ja toimii yhteisvastuullisesti. Tavoitteita 
asetettaessa kannattaa muistaa seuraavat kolme perusperiaatetta: 
• ihmiset työskentelevät paremmin ja tehokkaammin, jos he tietävät, mitä heiltä odotetaan ja 
kuinka hyvin he jo ovat suoriutuneet tehtävistään 
• ihmiset sitoutuvat tavoitteeseensa sitä paremmin, mitä enemmän he ovat saaneet osallistua 
sen suunnitteluun 
• ihmiset parantavat suoritustansa parhaiten, kun esimiehet osoittavat kiinnostusta ja antavat 
vilpitöntä palautetta ja valmentavaa ohjausta. (Kansanen 2004, 45, 48.) 
 
Ratkaisuihin suuntautunut lähestymistapa ja voimavaroihin sekä vahvuuksiin keskittyminen 
suorituksen kehittämisessä edistävät tavoitteiden saavuttamista. Ratkaisukeskeinen esimies kuvaa 
tavoitteita, kiinnittää huomiota myönteiseen kehitykseen, pohtii aikaisempia onnistumisia, tutkii 
mahdollisuuksia ja voimavaroja sekä antaa tunnustusta edistymisestä. Tällainen lähestymistapa 
vahvistaa yhteistyön ilmapiiriä. Tavoitteiden tulee muun muassa olla 
• riittävän haastavia, mutta realistia 
• täsmällisiä, selkeitä ja mitattavia 
• määriteltäviä, suunta, laatu ja aikaraja 
• asetettuna sekä lyhyelle että pitkälle aikavälille 
• arvioitavia, säännöllisesti ja yksinkertaisesti. (Jaakkola & Rovio 2012, 138–141.) 
 
Hyvässä tavoitteessa ilmenee eri tasoja, löytyy visionäärisyyttä ja kunnianhimoa, mutta myös 
riittävästi lähiajan konkreettisuutta. Esimiehen on autettava työntekijöitä näkemään työn tekemisen 
merkitys ja linkki kokonaisuuteen, koska se ohjaa toimintaa ja näin toiminta fokusoituu. Jos ei tiedä 
minne ollaan menossa, on aivan sama minkä tien valitsee. (Heinonen ym. 2012, 156–157.)  
29 
 
Heinonen ynnä muut (2011, 156) ohjeistavat, että usein jo pelkästään huolella tehty tavoitteen 
määrittely lisää työntekijöiden tekemiä ratkaisuehdotusten määrää ja helpottaa niiden välillä 
tapahtuvaa valintaa. Aarnikoivu (2008, 134) sanoo, että tavoitteen toimivuuden arvioinniksi on hyvä 
toteuttaa SMART-testi, jossa hyvä tavoite ilmenee siten, että se on 
• S, spesifinen 
• M, mitattavissa 
• A, ajan suhteen seurattavissa ja asiaan liittyvä 
• R, realistinen ja riittävän haasteellinen 
• T, tuloksiin johtava. 
  
Organisaation eritasoisten tavoitteiden suunnittelu on hyvin haasteellinen prosessi ja tärkeintä on, 
että kaikkien organisaation työntekijöiden tavoitteet sopivat yhteen ja ovat yhdensuuntaisia. 
Tehokas valmennus, selkeä arviointi, tarkoituksenmukainen kehittäminen ja palkitseminen ovat 
mahdollisia, jos tavoitteet on kunnolla suunniteltu ja yhdessä sovittu. Kun toiminta perustuu selkeille 
tavoitteille ja vastuualueille, jotka kattavat myös tärkeät jatkuvat vastuut, saavutetaan lukuisia etuja 
ja hyötyjä, joita ovat 
• tavoitteiden jatkuva suunnittelu auttaa priorisoimaan ja kohdistamaan oman toiminnan oikeisiin 
asioihin 
• tavoitteilla, vastuualuekuvauksilla ja prosessikuvauksilla ilmaistaan, miksi kyseinen työtehtävä 
on olemassa 
• tavoitteet auttavat työntekijää kehittymään ja oppimaan, koska on jotain konkreettista, mihin 
aikaansaannoksia voidaan verrata 
• tavoitteiden ja niistä johdettujen toimintasuunnitelmien avulla on helppo organisoida toimintaa 
ja suunnitella tarvittavat resurssit sekä arvioida oman osaamisen riittävyys 
• tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien avulla voidaan esittää tärkeät asiat kaikille työntekijöille 
• tavoitteiden selkeyttäminen ja asettaminen merkitsevät ensimmäistä askelta kohti valmentavan 
johtamisen prosessia. (Kansanen 2004, 50–51.) 
 
Valmentava tavoite 
Valmentaminen on sisäisten ja ulkoisten tavoitteiden saavuttamista, työntekijän omien 
voimavarojen ja potentiaalin tunnistamista sekä niiden käyttöönottoa. Painopiste valmennuksessa 
on nykyisyydessä ja vielä enemmän tulevaisuudessa. Valmennuksen huomio kiinnitetään aiempiin 
onnistumisiin ja pieniin edistymisaskeleisiin, sellaisiin, joita työntekijä ei itse aina tule edes 
huomanneeksi. Valmennuksen keskeinen elementti on sen tavoitteellisuus. On sanonta, ettei 
mikään tuuli ole suopea laivalle, joka ei tiedä mihin se on menossa. Valmennuksen alussa on syytä  
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• tietää tilanne missä ollaan  
• päättää mihin halutaan mennä 
• asettaa tavoitteet ja luotava strategia 
• ottaa suunta ja ensiaskel sinne 
• tehdä matkasuunnitelmat sekä lyhyelle että pidemmälle ajalle  
• edetä ottaen huomioon muuttuvat olosuhteet 
• arvioida tehtyä matkaa kustannuksineen ja hyötyineen. (Romana 2007, 118–119.) 
 
Carlsson ja Forssell ohjeistavat, että valmennuksen tavoitteet asetetaan prosessin alussa ja ne 
saattavat muuttua valmennusprosessin aikana. Valmennuksen prosessimaisuus kuten, sovitut 
tapaamiset ja keskustelut, tehtävät niiden välissä ja valmentavan esimiehen vahva ja läsnä oleva 
rooli edesauttavat tavoitteen jatkuvaa pysymistä työntekijän mielessä. Ne pitävät yllä fokusta ja 
innostusta. (2012, 143.) Kvist kiteyttää, että valmentava esimies suunnittelee yhdessä työntekijän 
kanssa toimenpiteet, joiden avulla tavoitteisiin päästään. Viime kädessä vastuu toimenpiteiden 
ideoimisesta ja onnistumisessa on työntekijällä itsellään. (2010, 140.) Havunen ohjeistaa, että 
ongelman kääntäminen tavoitteeksi ja tavoitteiden tarkentaminen, luovat ikään kuin tuen ennen 
mahdottomalta tuntuneeseen asiaan. Uudelleen määriteltynä, ilmennyt ongelma toimii suunnan 
näyttäjänä siihen, mitä ihmisten tulee toiminnassaan muuttaa. (2007, 30.) 
 
Tähän lukuun 3 koottiin tietopohjaa, miten valmentavan johtamisen ote ilmenee käytännössä ja 
mitkä ovat tyypillisimmät toimintatavat ratkaisukeskeisessä esimiestyössä. Esille nousi vahvasti se 
tieto, että ratkaisukeskeisyys, osallistaminen ja työntekijöiden huomiointi vaikuttavat selkeästi 
työntekijöiden motivointi- ja energiatasoon. Esille nousi myös se, kuinka tärkeä työn onnistumisen, 
työssä kehittymisen ja tuloksen kannalta tavoitteiden asettaminen on. 
  
  
31 
 
4 VALMENTAVAN JOHTAMISEN YDINTAIDOT KÄYTÄNNÖSSÄ 
 
 
4.1 Vuorovaikutustaidot ja vuorovaikutuksellinen toiminta 
 
Luvun 4 tietopohja ja aiheet saatiin selville esitutkimusvaiheen kautta. Vuorovaikutustaidot ja 
vuorovaikutuksellinen toiminta, motivointi ja kehittävä palaute ovat valmentavan esimiehen 
ydintaitoja. Tässä luvussa syvennymme vuorovaikutukselliseen toimintaan, mitä se sisältää ja mikä 
merkitys työyhteisön vuorovaikutuksellisella toiminnalla on työssä menestymiseen ja 
työhyvinvointiin.  
 
Hakanen ja Puro aloittavat vuorovaikutusmäärittelyn näin: nyky-yhteiskuntaa kutsutaan usein 
vuorovaikutus- tai viestintäyhteiskunnaksi. Puhuminen, kirjoittaminen ja kuvallinen viestinnän 
merkitys monella eri elämänalalla kasvaa ja samoin tarve ymmärtää omaa ja toisten käyttäytymistä 
eri viestintätilanteissa. Käsitykset hyvästä viestinnästä ovat muuttuneet. (1997, 6.) 
Sydänmaanlakka lisää, että vuorovaikutusosaaminen on yksi esimiehen tärkeimmistä osaamisista. 
Esimiehen on oltava jämäkkä mutta empaattinen ja pystyttävä kommunikoimaan tehokkaasti. 
Vaikuttaminen ja avoimuus ovat myös olennaisia ominaisuuksia, sekä verkoston rakentamistaito, 
koska sisäisen ja ulkoisen kontaktiverkoston rakentamisesta on tullut yhä tärkeämpää. (2004, 153.) 
  
Vuorovaikutus perustuu vaikutussuhteisiin. Vaikuttamisessa onnistuminen riippuu useista eri 
asioista ja ominaisuuksista, kuten tarkoituksesta, statuksesta, auktoriteetista, persoonallisuudesta, 
karismasta, vuorovaikutustaidoista, havainnointikyvyistä, motivaatiosta, maineesta tai arvovallasta. 
(Sydänmaanlakka 2004, 124.)  Esimies kantaa viime kädessä vastuun työpaikan 
vuorovaikutustilanteissa, vaikka jokaisella on oma vastuunsa. Esimiehen tehtävänä on kuitenkin 
huolehtia siitä, että sosiaaliset tilanteet sujuvat mutkattomasti ja, että asiat selviävät. (Kuusela 
2013, 42.)   
 
Esimieheltä odotetaan suunnan näyttämistä ja kannanottoja yhteiseen tilanteeseen. Esimies 
kantaa vastuun tavoitteen suuntaan etenemisestä ja siksi tarvitaan puhetta, kannanottoja ja 
päätöksiä, eli keskustelevaa dialogia. (Heinonen ym. 2012, 153.) Hakanen ja Puro (1997, 7) ovat 
taulukossa 1 määritelleet viestintään liittyviä eri taitoja ja he korostavat, että viestintä on vahvasti 
ihmisten keskinäiseen yhteistoimintaan ja yhteistyön onnistumiseen liittyvää osaamista. 
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TAULUKKO 1. Viestintään liittyvät taidot (Hakanen & Puro 1997, 7, 28–29) 
 
Viestintätaito Ryhmäviestintätaito Kuuntelutaito Ihmisten välisiin 
suhteisiin liittyvä 
taito 
• taitoa ottaa 
toisten 
näkökulmia 
huomioon ja 
kohdistaa 
sanomia toisille 
• taitoa sovittaa 
omia ajatuksia 
toisten 
aikomuksiin 
• taitoa ottaa 
toisilta palautetta 
ja sopeuttaa 
omaa toimintaa 
sen perusteella 
tilanteeseen 
• taitoa liittää oma 
puheenvuoro toisten 
puheenvuoroihin 
• taitoa osallistua 
yhteiseen toimintaan 
kysymällä 
• taitoa osallistua 
yhteiseen toimintaan 
vastaamalla 
• taitoa osallistua 
yhteiseen toimintaan 
kommentoimalla 
• taitoa osallistua 
yhteiseen toimintaan 
tekemällä 
ehdotuksia 
• taitoa osallistua 
yhteiseen toimintaan 
antamalla palautetta 
 
• taito seurata 
toisten puheen 
kulkua 
• taito erottaa 
tosiasiat ja 
mielipiteet ja 
arvioida niitä 
 
• olla psykologisesti 
lähellä 
• käsitellä ristiriitoja 
• ottaa ja antaa 
palautetta 
• taitoa ilmaista 
sanoin, ilmein ja 
elein omia 
ajatuksia toiselle, 
loukkaamatta 
muita 
• taitoa tulkita 
toisten välittämiä 
viestejä 
• taitoa asettaa 
tilanteen 
edellyttämiä 
tavoitteita 
vuorovaikutukselle 
• taitoa hahmottaa 
oma rooli 
vuorovaikutus-
tilanteessa 
 
 
Hyvä tapa antaa yhteiselle ajattelulle tilaa, on esimerkiksi taata kokouksen ja neuvottelun alussa 
jokaiselle henkilölle oma rauhallinen muutaman minuutin puheenvuoro, jolloin häntä ei saa 
keskeyttää. Tämä tapa on omiaan lisäämään kuuntelemisen intensiteettiä ja syventämään sekä 
monipuolistamaan henkilön ajattelua. Tässä yhteydessä voidaan myös rakentaa positiivisuutta 
käymällä alussa kierros hyvistä kuulumisista ja viikon onnistumisista. (Heinonen ym. 2012, 33.) 
Kupias ja ynnä muut painottavat, että hyvät vuorovaikutustaidot kuuluvat valmentavan esimiehen 
ydinosaamiseen. Esimiehen toimintatapaa täytyy osata vaihtaa ammattimaisesti milloin 
sparraukseen, valmentamiseen, kysyvään ja tutkivaan otteeseen tai selkeään ohjaamiseen, 
esimiehen määräämisvaltaakaan ei sovi unohtaa. (2011, 14.) Kuusela (2013, 42) lisää, että hyvään 
vuorovaikutukselliseen toimintaan kuuluu myös, että 
• arvostaa muita ihmisiä ja on halukas yhteistyöhön 
• on halu keskustella, neuvotella ja ratkaista ongelmia 
• on valmis joustamaan asioissa. 
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Räsänen ohjeistaa, että valmennusprosessissa keskustelun aiheet ja teemat tulevat työntekijältä. 
Valmentavan esimiehen tehtävä on ohjata prosessia kysymyksin, kohti työntekijän omia tavoitteita 
ja ratkaisuja. (2007, 126.) Keskusteleminen on merkki toisen huomaamisesta ja huomioon 
ottamisesta ja juuri huomionosoituksella toista kohtaan on suuri merkitys yhteistyön ilmapiirin 
syntymisessä. Usein huomionosoitukseksi riittää pään nyökäytys, hymy ja katse. Usein ilmeet ja 
eleet, niin sanottu oheisviestintä ilman sanoja, ovat merkkejä hyvästä suhteesta toiseen ihmiseen. 
Monet ammatit ja työtehtävät perustuvat puheen ja erityisesti keskustelun taitavaan käyttöön. 
Keskustelemisen taito on työn tuloksellisuuden ja ihmisten keskenään toimeen tulemisen sekä 
tiimityön kannalta välttämätön edellytys. Tiimityöskentelytaitoa on puhua yhteisistä tavoitteista, 
ymmärtää oma rooli tiimissä ja käyttäytyä sen mukaisesti. Työyhteisössä tarvitaan kahdenlaista 
keskustelun taitoa: taitoa keskustella ja taitoa tehdä puhumalla työtä. Erityisesti palveluammateissa 
toimivien henkilöiden työväline asiakkaan kanssa asioidessa on puhe ja 
• taito kertoa palveluista ja tuotteista 
• taito kysyä odotuksista ja tarpeista  
• taito ratkoa yhdessä asiaan liittyviä ongelmia 
• taito tuottaa ideoita 
• taito päästä yhteisymmärrykseen. (Hakanen & Puro 1997, 24–26.)  
  
Heinonen ja ynnä muut (2012, 12) toteavat, että yrityksissä tarvitaan yhteistä ajattelua ja 
näkemysten sekä tunteiden jakamista parhaan mahdollisen vaihtoehdon löytämiseksi. Hakanen ja 
Puro sanovat, että demokraattiselle, tasavertaiselle keskustelulle on ominaista, että ideat, 
ehdotukset ja perustelut kulkevat siinä vapaasti toiselta toiselle. Kaikkien on voitava osallistua 
keskusteluun ja osallistuminen on jokaisen velvollisuus. Tämä edellyttää ja samalla kasvattaa 
kykyä sietää itseensä ja esimiestyöhön kohdistuvia arvioita, kritiikkiä ja omista ajatuksista eriäviä 
mielipiteitä. Tasavertainen, demokraattinen keskusteleminen on vaativa ryhmätaito, jonka avulla 
voi syntyä kestäviä sopimuksia yhteistoiminnan perustaksi. Taidon kehittyminen vie aikaa, mutta 
sen tuloksena on aina työtoiminnan tehokkuus ja motivoivuus. Ollakseen taitava keskustelija ja 
esimies, on osattava puhua ja kuunnella ja muistaa, mitä työntekijät ovat sanoneet. (1997, 26–28.) 
 
Juuri innostavat, rennot ja värikästä kielenkäyttöä sisältävät sanavalinnat vaikuttavat työyhteisön 
tai tiimin ilmapiiriin. Yleensä työpaikoilla esimiehet suosivat suhteellisen asiallista puhetyyliä ja 
tämä on oikein ja ymmärrettävää, mutta toisaalta kannattaa huomioida se, että rento ja väljempi 
puhetyyli voi myös avata ihmisissä olevat lukot ja auttaa työntekijöitä rentoutumaan ja nauttimaan 
4.1.1 Kuuntelemisen, keskustelemisen ja kyselemisen taito 
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työnteosta. Työntekijät kaipaavat esimieheltä välillä myös kevyttä ja leppoisaa kuulumisten 
kyselyä. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 56.)  
 
"Hyvä sanojenkäyttö on enemmän taidetta, kuin tiedettä – pikemminkin runoutta, kuin 
matematiikkaa" (sama 2003, 56). 
 
Valmennuksessa kysymykset suuntaavat tulevaisuuteen 
Carlsson ja Forssell toteavat, että työntekijät tottuneet toistamaan samoja vastauksia elämässä 
useasti toistuviin kysymyksiin. Jos työntekijä osaa odottaa tiettyä kysymystä, hänen on helppo 
vastata siihen ulkomuistista, ilman uusien aivokytkösten syntymistä. Tehokkaan ajattelua 
herättävän kysymyksen tunnistaa siitä, että työntekijällä kestää hetken, ennen kuin hän pystyy 
vastaamaan siihen. Tätä kutsutaan voimalliseksi kysymykseksi. Voimallisten kysymysten teho 
perustuu siihen, että ne eivät anna aivojen valita helppoa oikotietä. Työntekijän on matkattava 
sisäänpäin ja pohdittava, miltä jokin ajatus hänestä tuntuu. Hänen pitää pysähtyä, kohdistaa 
ajatusprosessinsa uudelleen ja luoda uusia aivokytköksiä. Esimerkiksi: Miten haluaisit kehittää 
tiimityötaitojasi? On johdatteleva kysymys ja tässä esimiehen tarkoitus on kiinnittää huomiota 
näkemiinsä puutteisiin ja kysymys ei vie työntekijän ajatusprosessia kovin pitkälle. Miten arvostelisit 
nykyisiä tiimityöskentelyn taitojasi asteikolla 1-10? Kerro lisää siitä, mihin arvostelusi pohjautuu? 
On voimallinen kysymys ja parempi vaihtoehto, koska se haastaa työntekijää ajattelemaan ja 
pohtimaan muun muassa omia kehittämisen haluja tai kohteita. (2012, 95–97.) 
 
Voimallisen kysymyksen ei aina tarvitse olla pitkä tai harkittu, ollakseen toimiva. Usein juuri lyhyet 
ja hetken mielijohteesta esitetyt kysymykset ovat kaikista tehokkaimpia oivallusten 
aikaansaamiseksi. (Carlsson & Forssell 2012, 97–98.) Kysymysten tarkoitus on virittää ajattelua ja 
tavoitteen saavuttamiseksi on monta tyyliä. Avoimet kysymykset avustavat ja luovat tilaa uusille 
ajatuksille, niitä ovat esimerkiksi mitä, miten, miksi, milloin, kuinka, kenelle, kuka ja ketkä.  
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 112.) 
 
Surakka ja Laine ohjeistavat, että syntyy aivan erilainen vaikutelma ja ilmapiiri kysyä ”miksi 
raporttisi ovat aina myöhässä?” kuin, että ”miten voisimme varmistaa, että raporttisi on minulla 
sovittuna ajankohtana?” Yllättävään kysymykseen voi saada yllättävän vastauksen. Jos aina 
kysytään samaan tyyliin, esimerkiksi ”Miten päivä on mennyt?” Saamme todennäköisesti aina 
samanlaisen vastauksen ”Kiitos hyvin”. Kysymällä saman asian toisin, kuten ”Miten asiakas 
kuvailisi tänään työpanostasi?”, saat todennäköisesti erilaisen vastauksen ja työntekijä saa 
tilaisuuden miettiä oman työn laatua asiakkaan näkökulmasta. Koska ihminen ei toimi pelkästään 
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järkiperustelujen pohjalta, ei riitä, että keskustelu liikkuu työssä vain asiatasolla. On uskallettava 
kysyä sekä työntekijän tunteista että mikä työntekijälle on tärkeää, näin saadaan esiin työntekijän 
toimintaan vaikuttavat uskomukset. (2011, 147–148.) Oivalluttavat kysymykset ovat lyhyitä ja 
yksinkertaisia ja ne kohdistuvat juuri oikeaan kohtaan. Oivalluttavan kysymyksen tunnistaa kyllä 
siitä, kun sen kohtaa, koska ajatukset lähtevät liikkeelle. Välttämättä vastausta ei löydy heti, vaan 
hiljaisuuden ja hetken pohtimisen jälkeen asiaan syntyy uusia näkökulmia ja tuoreita ajatuksia. 
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 111–112.) Taulukossa 2 on malliesimerkkejä valmentavaan 
johtamiseen sopivista kysymyksistä. 
 
 
TAULUKKO 2. Voimallisia, avoimia ja oivalluttavia kysymysmalleja (Valpola 2002, 136; 
Haapasalo & Hahl 2008, viitattu 6.2.2015; Carlsson & Forssell 2012, 97–98) 
 
Voimalliset kysymykset  Avoimet kysymykset  Oivalluttavat kysymykset  
• mitä opit tästä?  
• mitä seuraavaksi?  
• miten edetään?  
• milloin teet sen?  
• jos saisit päättää itsenäisesti 
kuinka edetä, miten toimisit?  
• mikä siinä on juuri sinulle 
tärkeää?  
• mikä on varasuunnitelmasi?  
• mitä muita vaihtoehtoja voi olla?  
• miten voisit huomioida 
molemmat näkökulmasi?  
• miltä tilanne on voinut näyttää 
hänen näkökulmastaan?  
• mitä tarvitset, jotta pääset 
eteenpäin?  
• mitä sinulle tulisi mieleen, jos 
pohdit samaa viiden vuoden 
päästä?  
 
• kertoisitko ensin? 
• millä tavoin?  
• mikä sinua  
• huolestuttaa?  
• mitä vaihtoehtoja sinulla on 
ollut ajatuksissa?  
• miten olet nähnyt toisten 
toimivan vastaavissa 
tilanteissa?  
• haluaisin kuulla sinun 
ajatuksiasi…  
• haluaisitko sinä puhua siitä 
enemmän?  
• kuulisin asiasta mielelläni 
lisää.  
• miten sinä ratkaisisit tämän, 
jos sinulla ei olisi mitään 
rajoituksia?  
  
• miten tämä toimintasi erosi 
siitä, miten yleensä toimit?  
• miten onnistuit saamaan asian 
hallintaasi?  
• asteikolla yhdestä 
kymmeneen, miten 
toiveikkaaksi tunnet itsesi nyt?  
• mistä asioista tiedät, että 
keskustelumme ovat olleet 
hyödyllisiä?  
• mistä muut ihmiset huomaavat, 
että elämässäsi on tapahtunut 
muutosta?  
• wau! miten sinä tuon teit?  
• mitä olisit nähnyt videonauhalla 
sinä päivänä, kun kaikki sujui 
hyvin?  
• miten asiakkaasi kuvailisi sinun 
työpäivääsi? 
  
 
 
Surakka ja Laine (2011, 147–148) toteavat, että myönteiset kysymykset ovat huomattavasti 
tehokkaampia kuin kielteiset, koska myönteiset kysymykset avaavat mahdollisuuksia. Carlsson ja 
Forssell (2012, 94) lisäävät, että myönteisesti muotoiltu kysymys fokusoi työntekijän huomion juuri 
ongelman ratkaisuun ja valmentavan johtamisen päätavoite onkin auttaa työntekijää katsomaan 
tulevaisuuteen sen sijaan, että jatkaisi toimimista niin kuin tähänkin asti. 
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 Valmentava dialogi -käsite esiintyi monessa valmentavan johtamisen kirjallisuudessa. Tässä 
luvussa esitettään, miten eri asiantuntijat ovat valmentavan dialogin määritelleet. Heinonen ja ynnä 
muut sanovat, että valmentava dialogi on esimiehen tiiminsä kanssa käymää sparraavaa 
keskustelua. Joka tarkoittaa käytännössä sitä, että esimies käyttää aikaansa asioiden pohtimiseen 
työntekijöiden kanssa.  Valmentava dialogi on kannustavaa ja vastavuoroista. Valmentavan 
dialogin vahva perusajatus on, että aina on vaihtoehtoja ja esimiehen tehtävä on haastaa 
työntekijöitä näkemään niitä, käyttämällä apuna kysymystekniikkaa. Valmentava dialogi 
edesauttaa uuden oppimista ja synnyttää uusia ideoita. (2012, 17, 154.) Dialogi tulee sanoista dia 
ja logos, jotka tarkoittavat merkityksen virtaamista ryhmän läpi. Dialogi on tiimin kaikkien 
työntekijöiden välillä tapahtuvaa aitoa vuoropuhelua, jossa kaikki osapuolet ovat aktiivisia ja 
tietävät oman roolinsa. (Sydänmaalakka 2004, 124.) Hirvihuhta ja Litovaara (2003, 244) kertovat, 
että dialogin idea on lähtöisin antiikin Kreikasta, jossa filosofit käyttivät sitä keinona ymmärryksen 
lisäämiseksi ja asioiden luonteen selvittämiseksi. 
 
Valmentavassa dialogissa on kyse läsnäolosta ja toisen ihmisen arvostamisesta. Valmentavan 
dialogin ydintaitoja ovat  
• läsnäolon taito 
• kuuntelun ja kuulemisen taito  
• kysymisen taito  
• havaintojen näkyväksi tekemisen taito  
• ääneen ajattelemisen ja ajatteluttamisen taito  
• reflektoinnin taito  
• uudelleenmäärittelyn taito. (Heinonen ym. 2012, 168.) 
 
Pelkkä valtuutuksen hakeminen esimieheltä ei ole valmentavaa dialogia. Jos esimies kysyy 
työntekijältä, että mitä hän tekisi ja työntekijä kertoo ajatuksensa. Esimies nyökkää ja kannustaa. 
Syntyikö tässä uutta ajattelua? Valmentavassa dialogissa kysymysten tulee viedä työntekijää, tai 
tiimiä eteenpäin, kohti tavoitetta. Tässä esimiestä voi auttaa esimerkiksi valmennuksessa paljon 
käytetyn GROW-mallin hyödyntäminen. Se on yksinkertainen ja toimiva tapa käsitellä dialogia. Se 
auttaa prosessoimaan käsiteltävää asiaa tavoitteen määrittelystä eri vaihtoehtojen kautta hyvään 
tekemiseen. GROW-mallin mukaisten kysymysten avulla esimies voi varmistaa, että valmentava 
dialogi etenee ratkaisukeskeisesti kohti tavoitetta, eikä keskustelu pyöri liikaa menneisyydessä. 
4.1.2 Valmentava dialogi auttaa oivaltamaan 
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GROW:n avulla esimies voi esittää napakammin tilanteeseen liittyviä, työntekijää tai tiimiä 
eteenpäin vieviä kysymyksiä. GROW tulee sanoista 
• G (goal) tavoite, mitä halutaan saada aikaan?  
• R (reality) tilanne, miltä tämänhetkinen tilanne näyttää?  
• O (options) vaihtoehdot, millaisia vaihtoehtoja on tavoitteen saavuttamiseksi?  
• W (will) motivaatio, miten halutaan edetä asiassa? (Heinonen ym. 2012, 185–186.) 
 
 
  
  
 
  
 
 
 
 
 
KUVIO 2. GROW-malli (Heinonen ym. 2012, 185–186) 
 
Valmentavassa dialogissa ratkaisevaa on oivaltaminen ja sitä tukeva toiminta. Valmentava dialogi 
eroaa tavallisesta keskustelusta siinä, että alussa määritellään selvä tavoite. Valmentavassa 
dialogissa ei useimmiten kannata tyytyä ensimmäiseen vastaukseen, vaan on parasta lähteä 
syventämään samaa teemaa kysymyksien avulla, jotta syntyy uutta ajattelua. Valmennus-
ajatteluun perustuvan dialogin taustalla ovat uskomukset, että   
• ihminen kehittyy ja oppii halutessaan koko ikänsä  
• ihmisen voimavaroihin sekä voi että kannattaa uskoa ja luottaa 
• ihmisestä on enempään kuin hän itse tietää tai ulospäin näyttää   
• ihminen tarvitsee kannustusta ja rohkaisua, jotka voivat tulla itsestä tai ulkoapäin  
• oma ajattelu on keskeinen voima joko negatiiviseen tai positiiviseen suuntaan  
• asenteensa voi valita 
• muilta saatu rohkaisu auttaa oikeaan suuntaan 
• valmentava dialogi ei toimi ilman selkeää tavoitetta 
• ajattelun, toiminnan ja puheen ratkaisukeskeisyys vie tekemistä kohti tavoitteita. (Heinonen 
ym. 2012, 18, 156, 184.) 
 
W 
will 
G 
goal 
R
reality 
O 
options 
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Ratkaisukeskeinen esimies ja työntekijä katsovat tulevaisuuteen ja näkevät vaihtoehtoja. Aina voi 
tehdä valintoja ja aina voi yrittää uudelleen. Valmentavassa dialogissa hyvää vuorovaikutusta 
edistävät muun muassa 
• yhteisymmärrys siitä, mitä ollaan tavoittelemassa  
• tunne ajan riittävyydestä  
• avoimet kysymykset  
• kiinnostus toista ihmistä kohtaan  
• kaiken huomion kiinnittäminen tilanteeseen, hetkeen ja vuorovaikutuksen muihin osapuoliin  
• ryhmän jäsenten keskinäinen kunnioitus ja arvostus  
• sitoutuminen yhteiseen ajatteluun 
• halu olla mukana (Heinonen ym. 2012, 18, 161.)  
 
Valmentava dialogi sopii yrityksiin ja organisaatioihin joissa ajatellaan, että kaikilla ihmisillä on 
paljon osaamista ja annettavaa ja, että kaikkien aivot, taidot ja intuitio pitäisi saada hyötykäyttöön. 
Valmentava dialogi sopii hyvin analyyttisiin, luovuutta ja parempaa ajattelua arvostaviin 
yrityskulttuureihin. Valmentava dialogi vahvistaa työntekijöiden välisiä sidoksia ja vahvempi 
yhteisyys synnyttää yhteisiä tekoja. Valmentavan dialogin avulla tiimi pystyy ajattelemaan 
innovatiivisemmin ja tunnistamaan ongelmia sekä löytämään ratkaisuja, joita kukaan ei olisi aluksi 
osannut kuvitellakaan. Dialogi syntyy ilmapiirissä, jossa jokainen voi tarvittaessa myöntää 
tietämättömyytensä, koska silloin alkaa ajattelu. Työpaikoilla tarvitaan sekä dialogia että tavallista 
keskustelua. Totutun toistamisen sijaan työntekijät pitää uudelleen haastaa ajattelemaan. Dialogi 
houkuttaa työntekijöistä heidän vahvuutensa esiin ja on juuri sellaista johtajuutta ja tiimissä 
toimimista, jota tänä päivänä tarvitaan. Toiminta kyllä muuttuu, kun kaikkien ajattelu muuttuu. 
(Heinonen ym. 2012, 29, 32, 42–45, 154.) 
 
  
Taylor (2004, 21) korostaa, että se, miten olemme vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, 
vaikuttaa ratkaisevasti omaan, tiimin ja organisaation menestykseen. Suurin osa ajattelua 
edistävän vuorovaikutuksen tekijöistä liittyy ihmisten välisiin suhteisiin ja ihmisten käyttäytymiseen 
toisiaan kohtaan. Keskeistä tälle on hyvä ja arvostava kuunteleminen ja kuuleminen. Äärimmäisen 
tärkeä kriteeri ajattelua edistävän vuorovaikutuksen syntymiselle on, että tiimin jäsenet kokevat 
itsensä ja toiset tasa-arvoisina ajattelukumppaneina. Yhteisen ajattelun ja pohdinnan 
arvokkuudesta liiketoiminnalle on olemassa vahvoja näyttöjä. Heinonen ja ynnä muut viittaavat 
kirjassaan Albert Einsteinin sanoihin, että ajattelumme luo sellaisia ongelmia, joita samankaltainen 
4.1.3 Vuorovaikutuksellinen toiminta 
39 
 
ajattelu ei voi ratkaista. Siksi tarvitsemme työyhteisössä dialogia, joka synnyttää erilaista ajattelua. 
Ajattelua edistävä vuorovaikutus auttaa työyhteisöä kaivamaan esiin olennaisen, sen tärkeän, 
johon halutaan yhdessä keskittyä ja jota halutaan viedä yhdessä pidemmälle. Tätä kautta syntyy 
aitoa sitoutumista, joka johtaa tavoitteelliseen ja tehokkaaseen toimintaan. Yhdessä ajattelu ei ole 
helppoa, eikä johtoryhmältä, työntekijältä tai tiimiltä välttämättä löydy siihen heti kyvykkyyttä. Siihen 
täytyy opetella. (2012, 27, 29, 41.) 
 
Yritystoimintaa rikastuttavaa ja kehittävää toimintaa on, jos yrityksessä vallitsee ilmapiiri, jossa 
rohkaistaan pohtimaan, ajattelemaan ääneen ja ottamaan kantaa, myös itselle vähän vieraimpiin 
toiminta-alueisiin. Esimerkiksi johtoryhmässä on vahingollista, jos jokainen henkilö vastaa vain 
omasta alueestaan, eikä kommentoi muiden ajattelua ja toimintaa. Nykypäivänä tarvitaan jaettua 
johtajuutta ja vastuunottoa. Asioissa kannattaa edetä askel kerrallaan ja iloita pienistäkin 
muutoksista avaramman ajattelun suuntaa. Jos teet kaikki työhösi kuuluvat kuviot samalla tavalla 
kuin vuosi sitten, olet pudonnut kelkasta. Maailma ympärilläsi ei ole samanlainen, kuin vuosi sitten. 
(Heinonen ym. 2012, 19, 155.) Vuorovaikutuksellista toimintaa, yhteistä ajattelua ja asioiden 
jakamista tarvitaan erityisesti 
• muutostilanteissa 
• kun haetaan ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin 
• kun tilanteeseen liittyy epävarmuutta  
• kun tiimi on jumissa tekemisen ja ajattelun kanssa, silloin kannattaa kysyä: 
o mitä tekisit, jos saisit aloittaa uudestaan aivan puhtaalta pöydältä?  
o miten toimisit, jos tietäisit, että et voi epäonnistua? (sama 2012, 20, 35, 154–155.) 
 
Luvussa 3 avattiin mikä merkitys esimiehen vuorovaikutustaidoilla ja hyvällä vuorovaikutteisella 
toiminnalla on koko työyhteisön toimintaan ja menestymiseen. Esille nousivat vahvasti se, että jos 
työyhteisölle luodaan kannustava ja avoin ilmapiiri, jossa kehittäminen nähdään jokaisen oikeutena 
ja vuorovaikutuksellinen toiminta tukee työntekijöitä valmennusprosessissa, on sillä kauaskantoiset 
positiiviset vaikutukset.  
                       
4.2 Kehittävä palaute 
 
Valmentavaan johtamiseen kuuluu ehdottomasti hyvä palautekäytäntö. Palaute lukuun etsittiin 
tietopohjaa useista palautetta käsittelevistä kirjallisuudesta ja esille nousi monia erilaisia palautteen 
antotapoja sekä palautteen tarkoitusperiä. Eri palaute tyypeistä avattiin käsite kehittävä palaute ja 
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vertailimme kuinka se käytännössä sopii valmentavan johtamisen prosessiin. Luvussa esitetään 
myös yleisesti hyvän palautekäytännön merkityksestä ja hyvän palautteen perussäännöistä. 
 
Kehittävän palautteen määrittelyä Aarnikoivu kuvailee, että asianmukaisesti annettu kehittävä 
palaute tulkitaan kiinnostuksena ja välittämisenä työntekijää kohtaan. Palaute on kehittymisen 
edellytys, suoritus ei voi kehittyä ilman palautetta. (2011, 147.) Työntekijän osaamista kehittävällä 
palautteella haetaan oivallusta ja lisätään ymmärrystä, joiden avulla työntekijän työsuoritukset 
paranevat. Kehittävässä palautteessa esimies 
• on valmis perustelemaan palautteen taustalla olevia asioita  
• kertoo, miksi asia täytyy tehdä näin eikä noin  
• pyrkii palautteen avulla herättämään työntekijää itse aktiivisesti miettimään palautteena olevaa 
asiaa  
• saattaa myös haastaa työntekijän laajempaan pohdintaan omasta kehittymisestään. (Kupias 
ym. 2011, 20.) 
 
Kehittyminen esimiehenä ja omien toimintatapojen muuttaminen on todella vaikeaa, jos ei koskaan 
saa palautetta. Jos palautetta ei anneta, työntekijät eivät voi myöskään olettaa esimiehen 
kehittyvän tai muuttavan toimintatapojaan. Kehitykseen tähtäävässä palautekulttuurissa esimies ja 
työntekijä antavat molemmat toisilleen palautetta, jolloin kumpikin osapuoli kantaa kortensa 
kekoon. Tavoitteena on, sekä henkilökohtainen kehittyminen että kehittymisen mahdollistaminen 
kumppanille. (Aarnikoivu 2008, 142.) 
 
Kupias ja ynnä muut määrittelevät yleisesti palautteesta, että palaute on tietoa toiminnassa 
menestymisestä. Tämän kaltainen tieto on mille tahansa yritykselle tai organisaatiolle 
välttämätöntä. Se voi olla kehua tai kritiikkiä. Se välittää myös tietoa siitä, miten työntekijän 
työpanos vaikuttaa muihin työntekijöihin ja koko työyhteisöön. Organisaatio ei saa hukata 
mahdollisuuksia, joita palautekäytäntö tarjoaa. Yrityksen ei välttämättä tarvitse kasvaa, mutta voiko 
yritys menestyä, ellei toiminta kokonaisvaltaisesti kehity? Kehittymiseen tarvitaan palautetta. 
Palaute on peili, niin yksittäiselle työntekijälle, tiimille kuin koko organisaatiolle. Paljon korostetaan 
asiakkailta tulevaa palautetta ja asiakastyytyväisyystutkimuksia, ja liian usein kehittämisen 
kohdassa unohdetaan hyödyntää työntekijöiden arvokas palaute. Palautekulttuuri on, sekä 
kehittämisen että oppimisen kulttuuria. (2011, 16–17.) Kuviossa 3 on esitetty, miksi palautetta 
annetaan, miten sitä annetaan ja mitä hyötyä palautteesta voi seurata työntekijälle. 
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KUVIO 3. Palaute tavoitteen, keinojen ja kokemusten näkökulmasta (Kupias, Peltola & Saloranta 
2011, 24) 
 
Valmentavan esimiehen tulee huomioida palautteessaan yrityksen tavoitteet, työntekijän 
henkilökohtaiset tarpeet, tavoitteet ja työntekijän motivaatiotason. Palautetta annetaan ja siitä 
keskustellaan aina suhteessa yrityksen perustehtävään, tavoitteisiin ja tarpeisiin. Kaikessa 
palautteessa pitäisi olla sisäänrakennettuna se, miksi töissä ollaan ja mikä on oma perustehtävä 
työpaikalla. (Kupias ym. 2011, 13, 49.) Onnistuminen ja onnistumisen tunteen saavuttaminen 
vaativat ponnistuksia, joihin kuuluvat kyky antaa ja vastaanottaa palautetta (Kansanen 2004, 119). 
Lisäksi palautteen onnistuneisuus riippuu siitä, kuinka hyvin palautteen antajan sanoma 
ymmärretään ja ymmärretäänkö se oikein (Kupias ym. 2011, 19). Hyvän palautteen antamisen 
keinona esimies tulee käyttää itselle hyväksi ja luontevaksi kokemiaan tapoja, ja on hyvä myös 
miettiä ennen palautteen antamista, että kenelle palautetta on antamassa. Joku työntekijä nauttii 
julkisesti annetusta palautteesta ja suuristakin seremoniasta, kun jollekin toiselle toimii minikehu 
tai kahden keskeinen palaute. Esimiehen on syytä tuntea työntekijät hyvin, jotta palautteesta 
saadaan sen tarkoittama hyöty esille. (Kurttila ym. 2010, 74.) 
 
Ristikangas ja Ristikangas opastavat, että keskustelujen, kokeilujen ja erehdysten kautta selviää 
ne keinot, joilla parhaiten saadaan palauteviesti perille. Valmentavan johtajan tehtävä ja rooli on 
TAVOITE 
Miksi palautetta 
annetaan? 
KEINOT 
Miten palautetta 
annetaan? 
KOKEMUS 
Mitä palaute 
tekee? 
 
toiminnan 
suuntaaminen ja 
suorituksen ohjaus 
 
motivointi ja 
tunnustus 
 
oppiminen ja 
kehittyminen 
 
 
 
kehittää 
opettaa 
motivoida 
palkitsee 
nostattaa 
herättää 
innostaa 
kannustaa 
vahvistava palaute 
kannustava palaute 
korjaava palaute 
haastava palaute 
voimistava palaute 
kehittävä palaute 
valmentava palaute 
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näyttää esimerkkiä palautteen antamisesta, pyytämisestä ja vastaanottamisesta. Palautteen 
antamisessa pätee kultainen sääntö, että tee toiselle ihmiselle niin kuin haluaisit itsellesi tehtävän. 
Palautetta arvostavalla ja sitä ruokkivalla yrityksellä on menestyksen eväät ja työyhteisöllä jatkuva 
oppimisen ilo. Valmentavan johtamisen palautteen perussääntönä on 
• kiittää työntekijää 
• kannustaa työntekijää 
• kehittää työntekijää. (2010, 238–241, 243–246.) 
 
 Viisi hyvää ohjetta valmentavalle esimiehelle kehittävän palautteen antoon ovat 
1. Ajattele ja toimi eettisesti. Jos palautteen saaja ei koe oloaan mukavaksi tai turvatuksi, palaute 
ei välttämättä mene perille. Ole rehellinen, olematta ilkeämielinen, palaute kannattaa antaa 
asiallisesti, eikä koskaan nolaamalla palautteen saaja muiden edessä. Palautetta annettaessa 
kannattaa luoda mahdollisuuksia luottamuksen ja taitojen kehittämiseen. 
2. Ole positiivinen. Anna vähintään yhtä paljon positiivista palautetta, kuin korjaavaa palautetta. 
Myönteinen palaute tekee palautteen saajasta avoimemman suhtautumisessaan muutoksiin. 
Kielteinen ja korjaava palaute saa helposti aikaan suojautumisreaktion ja muutosten 
hyväksyminen on huomattavasti vaikeampaa. Esimiehen ei kuitenkaan tarvitse välttää 
kielteisiä, tai korjaavia palautteita kokonaan, mutta pitää varmistaa aina sellaiseen 
jatkotoimena ratkaisuehdotus. Älä anna negatiivista palautetta, jollei sinulla ole siihen ehdottaa 
tilalle korjaavaa toimenpidettä. Muutoin negatiivinen palaute saattaa jäädä häiritsemään 
työntekoa ja kehittymistä pitkäksikin aikaa. 
3. Älä anna suurpiirteisiä neuvoja. Työntekijät reagoivat yleensä paremmin positiiviseen sävyyn, 
yksityiskohtaiseen ja tarkkaan arviointiin.  Sano: ”Olet fiksu, haluan kuulla sinulta ainakin yhden 
mielipiteen kokouksissa, joissa olemme yhdessä kehittämässä ja viemässä työpaikan asioita 
eteenpäin.” 
4. Anna palaute spontaanisti. Älä odota kolmea kuukautta kertoaksesi työntekijälle, että 
onnistuminen oli keskivertoa, tai ei ylittänyt minimivaatimustasoa. Tällöin palautteeseen 
reagointi on yleensä vaikeaa. Kehittävä palaute tulee antaa säännöllisesti ja ajoissa, jotta siitä 
on hyötyä. 
5. Ole jämäkkä. Jos työntekijä on tehnyt huomattavan virheen ja haluat antaa palautetta, niin kysy 
hänen mielipidettä asiasta. Älä sano miten huonosti hänen tekonsa ovat onnistuneet, vaikka 
se pitäisikin paikkansa. Vaan anna objektiivinen, yksityiskohtainen ja eteenpäin vievä palaute 
sekä varmista, että palautteen saaja ymmärtää selittämäsi asiat. Kerro työntekijälle, että tämän 
palautteen tarkoitus on auttaa häntä kehittymään ja menestymään. (Halfrord 2011, viitattu 
14.8.2014; Talouselämä 2012, viitattu 14.8.2014.)  
43 
 
 
Palautteen tarkoituksena on lisätä ja laajentaa työntekijän tietoisuutta omasta 
työkäyttäytymisestään. Nämä seikat ovat usein sellaisia, joita henkilö itse ei tiedosta, mutta monet 
työtoverit ne näkevät. Parhaimmillaan palautekäytäntö on rakennettu työn sisään siten, että henkilö 
näkee, tai kokee työn tuloksen välittömästi. Palaute toimii myös työntekijän hyvänä motivaattorina. 
(Kansanen 2004, 119.) Oksanen lisää, että palautteen toivotaan yleensä vievän oppimista ja 
kehittymistä eteenpäin mahdollisimman korkealle tasolle. Erilaisilla palautteen antotavoilla on eri 
tavoitteet, kuten: 
• kontrolloivapalaute, toimii seurannan ja kontrolloinnin välineenä  
• neuvova palaute, tähtää toistavaan oppimiseen 
• oivalluttava palaute, tähtää ymmärtävään oppimiseen   
• dialoginen palaute, tähtää luovaan oppimiseen (2014, 230, 234.)  
• kehittävä palaute, tähtää työntekijän kehittymiseen sekä ammatillisesti että ihmisenä  
(Aarnikoivu 2011, 147; Meretniemi 2012, 105).  
 
Meretniemi (2012, 105) sanoo, että palautteessa on voimaa. Oikein annettuna palaute on parhaita 
työmotivaation nostajia ja sen puute taas suurimpia työmotivaation tuhoajia. Palaute antaa sekä 
työntekijälle että esimiehelle tietoa suoriutumisesta ja siitä, missä kukin on hyvä. Kupian ynnä 
muiden (2011, 20, 51) mukaan, palautteen avulla voidaan esimerkiksi  
• suunnata toimintaa ja ohjata suoritusta  
• auttaa palautteen vastaanottajaa kehittymään työssään  
• motivoida ja sparrata työntekijöitä 
• lisätä työntekijöiden työtyytyväisyyttä 
• kirkastaa tavoitteita, mikä on palautteen yksi tärkeimmistä tehtävistä. 
 
 
Palautteen tarkoitus ei tule olla työntekijän arvostelua, vaan arviota hänen toiminnastaan työssä. 
Arvioiminen vaati esimieheltä työnsisällön tuntemusta, taitoa ja toisen ihmisen persoonallisen tyylin 
huomioon ottamista. (Oksanen 2014, 235.) Palaute pitää kohdista työn aikaansaannoksiin ja 
työntekijän toimintaan. Nämä ovat alueita, joihin työntekijä voi suhteellisen helposti vaikuttaa ja 
joita voidaan muuttaa. (Kupias ym. 2011, 164.) On hyvä muistaa, että 
• palautteen tulee kohdistua toimintatapaan ja tilanteeseen, ei persoonaan 
• palautteen tulee olla rakentavaa, ei negatiivista 
4.2.1 Hyvä palautekulttuuri 
4.2.2 Palautteen hyvät perussäännöt 
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• palautteen on perustuttava tosiasioihin, oltava täsmällistä, fokusoitua ja kuvailevaa, ei 
vihjaavaa  
• palautteen on kohdistuttava vain sellaisiin asioihin, joihin henkilö voi omalla toiminnallaan itse 
vaikuttaa. (Kansanen 2004, 119–120.) 
• persoonan arvostelu tuhoaa yhteistyö- ja vuorovaikutussuhdetta tehokkaasti, mutta 
työkäyttäytymisen arviointi ei (Ristikangas & Ristikangas 2010, 246). 
• palautteen pitää olla punnittua ja oikeudenmukaista (Kupias ym. 2011,120). 
• palautetta annettaessa keskitytään kuvailemaan tavoitetta ja selvitetään, mistä on kysymys  
• palautetta annettaessa on hyvä välttää miksi- kysymystä, jos ei halua selityksiä 
• palautetta annettaessa tulee suojella toisen itsetuntoa ja itseluottamusta (Kurttila ym. 2010, 
77).  
• esimiehen on hyvä ymmärtää yksilöllisiä eroja suhtautumisessa palautteeseen ja 
viestinnässään painottaa eri asioita eri ihmisten kanssa (Kupias ym. 2011, 164–165).  
 
Palaute koetaan mahdollisuutena, kun esimiehellä on oikea asenne. Työntekijä kyllä aistii hyvin 
nopeasti, millä motiiveilla ollaan liikkeellä. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 241.) Hyvä palaute on 
aitoa ja rehellistä, mutta muotoiltu toisen tunteet ja kunnia mielessä pitäen niin, että vastaanottajalla 
on mahdollisuus ottaa se vastaan. Perussääntö on, että positiivista palautetta voi antaa julkisestikin 
ja kriittinen palaute annetaan aina kahden kesken. Palautteen antaminen on onnistunut, jos 
vuorovaikutussuhde säilyy ennallaan, tai jopa paranee. (Kurttila ym. 2010, 77.) Hyvää ja toimivaa 
palautetta voidaan määritellä, että  
• se auttaa työntekijää tuntemaan itseään paremmin ja vahvistaa parhaimmillaan työntekijän 
itsetuntoaan ja tätä kautta auttaa häntä toimimaan työssään tarkoituksenmukaisemmin sekä 
tehokkaammin  
• taitava toiminta palautealueella edellyttää vuorovaikutteisuutta ja hienotunteisuutta, sekä aina 
myös palautteen vastaanottajan sisäistä palautetta, itsereflektointia  
• se auttaa työntekijää vahvistamaan ja ylläpitämään hyvää itsetuntoa, sekä peilaamaan omia 
käsityksiä itsestään ja minäkuvansa realistisuudesta 
• se on keskustelevaa ja ratkaisuja luovaa, jossa esimies antaa perusteltua palautetta, sekä 
tiedustelee työntekijän näkemystä antamalleen palautteelle 
• se vaatii arvostavaa ja kuuntelevaa otetta, onnistuneen palautteen pohja luodaan päivittäiseen 
työhön liittyvissä vuorovaikutustilanteissa. (Kupias ym. 2011, 41, 53, 106, 120, 123–124, 171, 
188.) 
 
45 
 
Vaikka palautteen antaminen ja saaminen voi olla herkkä prosessi, ei ole epäilystäkään siitä, että 
sen arvo ja teho on auttaa tunnistamaan ongelmia ja ratkaisemaan niitä. Esimiesten pitäisi hallita 
palautekäytäntö positiivisella tavalla niin, että se auttaa parantamaan ja kasvattamaan 
liiketoimintaa. (Halfrord 2011, viitattu 14.8.2014; Talouselämä 2012, viitattu 14.8.2014.) 
Palauteteorialla pyrittiin luomaan mielikuva esimiehille siitä, kuinka tärkeänä työntekijät kokevat 
palautekäytännön. Esille nousi se, että mikäli halutaan ammatillisesti kehittyä, tulee antaa ja saada 
kehittävää palautetta työstään, säännöllisesti tai epäsäännöllisesti, mutta aina tarpeen vaatiessa. 
 
4.3 Motivointi 
 
Motivaatio käsitteeseen etsittiin tietopohjaa motivaatiotekijöistä, jotka tukevat esimiestä 
valmentavassa johtamistyössä. Luvussa käsitellään motivaation merkitystä työssä kehittymisen ja 
työn tuloksen kannalta ja kerrotaan valmentavaan esimiestyöhön sopivista motivointikeinoista. 
Niitamo määrittelee, että ihmisten toimintaa työelämässä ohjaa muun muassa 
• vuorovaikutusmotivaatio, jossa halutaan tehdä asioita muiden ihmisten hyväksi tai muiden 
kanssa, halutaan ylläpitää kontaktia muihin, halutaan neuvoa tai avustaa muita ihmisiä 
• suoriutumismotivaatio, jossa halutaan tehdä asioita paremmin, paneutumalla mahdollisimman 
hyvää laatua tavoitellen, tai kilpailemalla maksimaalista tulosta tavoitellen 
• johtamismotivaatio, jossa halutaan johtaa muiden ihmisten toimintaa ja inspiroida muiden 
ajatuksia (2007, 180–181). 
 
Motivaatio on voima, joka saa ihmiset toimimaan. Motivaatio voi olla korkea, voimakas tai heikko 
tai jotain siltä väliltä. Motivaatio voi kohdistua eri asioihin, riippuen ihmisestä ja hänen 
elämäntilanteestaan. Motivaatiolla on suuri merkitys työn tuloksellisuudelle ja laadulle. Mitä 
korkeampi motivaatio, sitä suuremmat ovat käytössämme olevat voimavarat. (Surakka & Laine 
2011, 34.) Kun motivaatio on korkealla, työntekijällä on into ja hehku työn tekemiseen ja se näkyy 
koko työyhteisöön. Korkea motivaatio havainnollistuu tahtona saavuttaa työlle asetetut tavoitteet. 
Motivoitunut työntekijä on sitoutunut antamaan mahdollisimman suuren osan käytettävissä 
olevasta suorituskyvystään koko organisaation käyttöön. (Aarnikoivu 2008, 154.) Hyppänen (2013, 
140) lisää, että menestymisen kannalta on tärkeää saada koko henkilöstö kiinnostumaan ja 
motivoitumaan liiketoiminnallisista tavoitteista, sillä motivoituneet ja sitoutuneet työntekijät yltävät 
parempiin suorituksiin ja sitä kautta yritys parempaan tulokseen. Carlssonin ja Forssellin mielestä 
motivaation kannalta on tärkeää, että ihminen kasvaa ja oppii jatkuvasti. Haastavat, juuri itseä 
innostavat tavoitteet ja onnistumisen kokemukset, vahvistavat ihmisen perustarvetta kehittyä ja 
tarvetta ilmaista itseään. Onnistumisten ja kasvamisen myötä itseluottamus vahvistuu ja siten 
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uskalletaan tarttua uusiin haasteisiin oman turvallisuusalueemme ulkopuolella. Itselle asetettujen 
tavoitteiden saavuttaminen oivaltamisen, tehokkaan toiminnan ja esteiden voittamisen kautta, on 
valmentavan johtamisen prosessin ydin. (2012, 27.) 
  
Unelmilla, visiolla, motivaatiolla ja halulla saavuttaa päämäärä, on paljon yhteistä. 
Motivaatiokeskustelussa törmätään usein perinteiseen näkemykseen, että motivaatio on ihmisen 
sisällä sijaitseva ominaisuus. Sitä joko on, tai ei ole. Näin ihmisestä voidaan helposti sanoa, että 
hänellä ei ole motivaatiota ja samalla hänet koetaan heikoksi tai yhteistyön kannalta haitalliseksi 
tekijäksi. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 33.)  Mikäli työntekijän motivaatiotaso on nolla, ei auta, 
vaikka olisi miten kova osaaja ja vaikka käsillä olisivat miten ihanteelliset olosuhteet, lopputulos on 
silloinkin aina nolla. (Aaltonen ym. 2005, 41). Hyppänen sanoo, että motivaatio saa työntekijässä 
aikaan tavoitteisiin suuntautuvaa käyttäytymistä ja se vaikuttaa merkittävästi työsuorituksiin. 
Motivaation määrä vaikuttaa siihen, miten innokkaasti henkilö käyttää voimavarojaan 
tavoitteidensa saavuttamiseen. (2013, 140.) Turku (2007, 33) lisää, että ihmisen voidaan sanoa 
olevan motivoitunut silloin, kun hänen toiminnallaan on jokin päämäärä. 
 
 
Työelämässä motivaatio kiteytyy yksinkertaiseen kysymykseen, eli mitä henkilö työssään haluaa 
tehdä? Tämä on myös esimiehen ja työnantajan intressissä, sillä vain motivoitunut työntekijä on 
työssään tehokas. Tärkeää on löytää työntekijöiden omat yksilölliset, sisäiset motivaatiotekijät, 
koska ne kantavat pisimmälle. (Kurtén 2007, 195; Niitamo 2007, 180.) Carlsson ja Forssell (2012, 
167) kuvailevat, että työntekijöiden ulkoiset motivaatiotekijät lisäävät motivaatiota ulkoapäin, työssä 
tämä tarkoittaa esimerkiksi erilaisia virallisia ja epävirallisia palkkioita tai kannusteita. 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
KUVIO 4. Motivaatiokeinot 
 
4.3.1 Ulkoiset ja sisäiset motivaatiotekijät 
Ulkoiset motivaatiotekijät Sisäiset motivaatiotekijät 
MOTIVAATIOKEINOT 
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Nykykäsityksen mukaan motivoituminen on sisäsyntyinen prosessi, johon vaikuttavat ihmisen 
tunteet ja koko ajatusmaailma. Motivaatiota ei voi synnyttää toisen puolesta, eikä siirtää toiselle 
valmiina pakettina. Motivoiminen onkin ennen kaikkea vuorovaikutuksen sekä motivoitumisen 
mahdollistavan vastaanottotilanteen rakentamista. (Turku 2007, 34–35.) Motivaatio antaa energiaa 
ja sen avulla voidaan virittää, ohjata ja ylläpitää työntekijän sekä tiimin käyttäytymistä (Aaltonen 
ym. 2005, 40–41).  
 
Ulkoiset motivaatiotekijät 
Surakka ja Laine (2011, 34) määrittelevät, että ulkoisia motivaatiotekijöitä ovat työympäristössä 
olevat ihmisen tarpeisiin vastaavat kannusteet, kuten  
• palkkaus 
• palkkiot ja bonukset  
• työn turvallisuus  
• asema 
• palaute. 
 
Carlsson ja Forssell lisäävät, että jos ulkoiset palkkio- ja kannustejärjestelmät, tai tavat huomioida 
ihmisiä eivät ole tasavertaisia, ne saattavat helposti muuttua tekijöiksi, jotka myrkyttävät olemassa 
olevan motivaation. Ulkoisten motivaatiotekijöiden ei tarvitse olla konkreettisia, kuten palkka, vaan 
myös kiitos-sanat ja tunnustukset ovat käytännössä tehokkaita ulkoisia motivaatiotekijöitä. 
Vallitsevien olosuhteiden, ihmisten ja johtamiskulttuurin, erityisesti lähiesimiehen tavan toimia, on 
todettu vaikuttavan suuresti työntekijän motivaatioon. (2012, 167.) Tähän löytyy hyvä esimerkki 
tutkimustyössämme käytetystä lähestymistavasta saada esimiehet osallisiksi tutkimukseen. 
Lähetimme sähköpostitse yhteydenottopyyntöjä henkilöille, johon oli liitetty mukaan ihmisten 
antamaa palautetta henkilön tavastaan toimia esimiestyössä. Lähetimme yhteydenottopyyntöjä 
neljälle esimiehelle ja he kaikki vastasivat, että mielellään ovat mukana tutkimuksessa. Saadut 
palautteet vaikuttivat merkittävästi esimiesten yleiseen motivaatiotasoon ja motivaatioon osallistua 
tutkimukseen. Käytännössä ele oli ihan pieni, vain muutama sana ihmisiltä, mutta vastaanottajalle 
huomattavasti merkittävä huomionosoitus tehdystä esimiestyöstä. Hyvällä esimiestyöllä on 
kauaskantoisia positiivisia vaikutuksia. 
 
Sisäiset motivaatiotekijät 
Kurttilan ja ynnä muiden mielestä, ulkopuolelta sanellut tavoitteet harvoin lisäävät energiaa, 
elinvoimaa ja tuottavuutta. Motivaatio syntyy ihmisessä itsessään ja toiset voivat korkeintaan 
hieman houkutella motivaatiota. Esimiehen kannattaa aina kysyä kysymyksiä sanelun sijasta ja 
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tällä tavoin yrittää saada työntekijät itse asettamaan päämääriä oman työnsä kehittämisessä. 
(2010, 39) Työntekijä on itse avainasemassa motivaation syntymisessä, koska motivaatio voi 
rakentua kestävästi ja pitkäjänteisesti, vain henkilöstä itsestään käsin (Aarnikoivu 2008, 153). 
Ihmisillä on hyvin erilaisia sisäisiä motivaatiotekijöitä, emmekä aina välttämättä tiedosta niitä. 
Valmentavassa johtamistyössä yksilöllisten sisäisten motivaatiotekijöiden näkyviksi tekeminen 
koetaan tärkeänä. Sisäisiä motivaatiotekijöitä ja työntekijästä itsestään nousevia asioita, ovat 
• työntekijän unelmiin liittyvät asiat 
• työntekijän missioon liittyvät asiat 
• työntekijän arvoihin liittyvät asiat 
• työntekijän sisäisiin vahvuuksiin liittyvät asiat  
• työntekijän henkilökohtaiseen vapauteen liittyvät asiat 
• työntekijän itsensä toteuttamiseen liittyvät asiat. (Surakka & Laine 2011, 34; Carlsson & 
Forssell 2012, 167.) 
 
Surakan ja Laineen (2011, 34) mielestä, sisäiset motivaatiotekijät vaikuttavat olevan 
voimakkaampia ja pitkäkestoisempia vaikutukseltaan, kuin ulkoiset motivaatiotekijät. Meretniemi 
(2012, 135) muistuttaa, että ulkoinen ja sisäinen motivaatio eivät kuitenkaan ole erillisiä, vaan ne 
toimivat vuorovaikutuksessa keskenään. 
  
 
Kurtén (2007, 194–195) kertoo, että johtamistyössä puhutaan usein siitä, ettei työntekijää voi 
motivoida käskemällä motivoitumaan, voi vain luoda sellaiset olosuhteet, että työntekijät itse 
motivoituvat. Meretniemi toteaa, että käytännössä näyttää olevan niin, että olosuhteet ja ympäristö 
luovat perustaa hyvälle motivoitumiselle ja tukevat työntekijän omakohtaista tavoitteellisuutta. 
Monessa työpaikan arkitilanteessa pieni eteenpäin puskeminen, mahdollisuuksien ja suunnan 
osoittaminen, voivat virittää työntekijät uuteen motivaatioon. (2012, 134–135.) 
 
Joskus yksinkertaisillakin asioilla on todella merkitystä. Pienetkin eleet, ovat tehokkaita 
motivointikeinoja kannustamaan työntekijöitä suorittamaan työnsä tuottavammin, kuten 
• kiinnostus työntekijän hyvinvointiin  
• halu kuunnella henkilökohtaisia huolia  
• halu kuunnella yhtiön toimintaan liittyviä huolia  
• työntekoon liittyvä joustavuus tarvittaessa  
• kyky kiittää aiheen ilmetessä. (Dale Timpe 1989, 106.) 
4.3.2 Motivoinnin keinoja esimiestyöhön 
49 
 
 Kuusela on koonnut ohjeistuksen esimiestyöhön, motivoinnin eri keinoista, joita ovat 
1.  Kiinnitä huomio työntekijän vahvuuksiin ja vahvista onnistumisia omalla palautteellasi. Osoita 
arvostuksesi tuomalla työntekijän hyvää osaamista ja suoriutumista esille julkisesti. Myönteiset 
sanattomat viestit, kuten hyväksyvä katse palaverissa tai lämmin hymy kohdattaessa, voivat 
tehdä ihmeitä. Kiitä hyvästä työstä. Kiitos ei tarkoita, etteikö jossain tilanteissa voisi olla tarvetta 
parantaa. Kiittäminen on hyvä tapa kertoa, että olet huomannut tekemisen. Toimi aloitteellisesti 
keskustelun syntymisessä. 
2. Kiinnostu siitä, mikä työntekijää kiinnostaa. Anna hetki aikaa työntekijää kiinnostaville asioille, 
älä vaihda heti puheenaihetta itsellesi mieluisaan. Jos tiimin jäsen rohkaistuu puhumaan 
kanssasi itselleen tärkeästä asiasta, on se yksi merkki siitä, että olet esimiehenä luottamuksen 
arvoinen. Puhu hyvää muista työntekijöistä ja osoita puheellasi, että työyhteisössä on paljon 
ammattitaitoista osaamista. 
3. Kannusta kehittymiseen. Puhu osaamisen ja asiantuntemuksen merkityksestä ja palkitse 
työntekijöitä kehittymisestä. Kysele työntekijälle tärkeistä aiheista, älä puhu aina vain omista 
asioistasi vaan toimi enemmän kuuntelijan roolissa. Kun esimiehenä vältät motivaatioon 
liittyviä sudenkuoppia, annat innolle tilaa kasvaa ja luot edellytykset onnistumiselle ja 
pitkäjänteiselle työmotivaatiolle. (2013, 146–147.) 
 
Motivointiteoriassa pyrittiin luomaan mielikuva esimiehelle siitä, kuinka tärkeää esimiestyössä on 
säännöllisesti käyttää aikaa työntekijöiden huomioimiseen ja hetkittäin keskittyä siihen, uuden 
kipinän sytyttämiseen työyhteisön motivointitasossa. Ohjeistukset toimivat perustana hyvälle 
esimiestyölle ja kuuntelemalla työntekijöitä saa selville sen, mikä toimii parhaiten juuri siinä 
työyhteisössä. 
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5 TUTKIMUKSEN METODIT JA TOTEUTTAMINEN 
 
 
5.1 Laadullinen tutkimus 
 
Tieteenfilosofiset lähtökohdat 
Tässä tutkimuksessa tieteenfilosofiset metodit ja ontologiset lähtökohdat ovat subjektiiviset, sillä 
tutkimukseen osallistuneilla henkilöillä on erilaiset näkökulmat ja kokemukset hyväksi havaitusta 
esimiestyöstä ja esimiesten vuorovaikutuksellisesta toiminnasta. Meidän tehtävänä oli koostaa 
vuorovaikutussuhteista esitetyistä kuvailuista yhteneväinen kokonaisuus, joka kuvastaa 
valmentavaa johtamiskulttuuria käytännössä. Eriksson ja Kovalainen (2008, 13) ovat määritelleet, 
että laadullisen tutkimuksen ontologia perustuu juuri todelliseen asiaan, tilanteeseen ja suhteisiin 
tapahtumien välillä. Tässä tutkimuksessa suurin osa aineistoa käsittelee ihmisten välisiä suhteita, 
toimintatapoja ja vuorovaikutuksellista toimintaa. 
 
Tutkimuksen epistemologiassa on hermeneuttinen ote, koska kerätystä tutkimusaineistosta 
haetaan positiivisia kokemuksia, eli rajaus perustuu siihen, ja haastateltavien henkilöiden erilaisuus 
koettiin sekä voimavarana että aineiston monimuotoisuutena. Tutkimusmenetelmäksi valikoitui 
tapaustutkimus ja tutkimustyössä on sekä intensiivinen että eksplisiittinen päätarkoitus. 
Intensiivisyys ilmenee esitutkimuksen ensimmäisessä teemassa, joka keskittyi kuvaamaan ja 
määrittelemään vain valmentavaa johtamista ja valmennuksessa tarvittavia ydinosaamisia. 
Eksplisiittisyys ilmenee varsinaisessa aineistokeruussa, jossa tutkittiin usean henkilön kokemuksia 
eri vuorovaikutustilanteista. (Eriksson & Kovalainen 2008, 14–20.) Hermeneuttinen lähtökohta 
ilmenee tutkimuksessamme myös sillä, että tutkimusaineistoa kerättiin kahdessa eri vaiheessa. 
Esitutkimuksen näkökulma keskitettiin valmentavaan johtamiseen ja tutkimusaineiston tietopohja 
tukeutui valmentajien hyviin käytännön kokemuksiin. Varsinaisen aineistokeruun näkökulmassa 
huomioitiin usean eri henkilön käytännönkokemukset hyvästä esimiestyöstä.  
 
Tutkimuksessa epistemologisia perusteita on osoittaa niiden suhde omaan tutkimukseen. Se 
voidaan selventää klassisen, kolmiosaisen, tiedon käsitteen avulla. Niitä ovat uskomus, perusteltu 
tieto ja oikeutettu tieto. Uskomuksen osalta mielipiteet voivat erota. Pohjimmiltaan ne kääntyvät 
ajatukseen, että se mitä tiedän, merkitsee, että uskon, tai olen vakuuttunut uskomuksen 
pätevyydestä. Tämä kanta voidaan perustella muun muassa sillä, että on mahdollista hyväksyä 
joku tieto, vaikka siihen ei uskoisikaan. Hyvin perusteltu tai oikeutettu tieto viittaa siihen, että 
voimme osoittaa ja perustella sen mitä uskomme todeksi. Siinä tapauksessa se, mitä emme 
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pystyneet perustelemaan, jää tämän käsittelyn mukaan tiedon ulkopuolelle. Eli se tarkoittaa, että 
mitä uskomme todeksi, koskee ainoastaan sellaista tietoa, jonka myös perustelemme 
valitsemistamme lähtökohdista.  (Kyrö 2003, viitattu 12.2.2015.) Tutkimustyössä on perusteltu 
mihin rajaus perustuu, miksi esitetyt käsitteet ovat valittu ja miksi tutkimme valmentavan johtamisen 
ydintaitoja. 
 
Laadullisen tutkimuksen käsitteet 
Tutkimuksen toteutuslukuun avattiin laadulliseen tutkimukseen liittyviä käsitteitä ja koottiin 
asiantuntijoiden kuvailuja laadullisen tutkimuksen menetelmästä. Laadullisen tutkimuksen käsitettä 
määritellään lyhentämällä niitä muutamiksi aineistonkeruumenetelmiksi. Menetelmät voidaan 
ryhmitellä pääluokkiin, kuten 
• osallistuva havainnointimenetelmä 
• haastattelu- ja syvähaastattelumenetelmä  
• dokumentit ja valokuvat 
• erilaiset narratiiviset, diskurssi- ja keskusteluaineistot  
• kirjallisen aineiston analyysi. (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 45; Tuomi ja Sarajärvi 
2009, 10.) 
 
Vanhan sanonnan mukaan, hyvin muotoiltu kysymys on jo puoli vastausta. Ongelman asettaminen 
ja muotoileminen on yleensä vaikeampaa, kuin itse ongelman ratkaiseminen. Metodioppaissa 
korostetaan sitä, että tutkimuksen ongelmat tulisi harkita ja muotoilla selkeästi ja tarkkaan, ennen 
kuin ryhtyy varsinaiseen aineiston keruuseen. Tämä looginen järjestys ei välttämättä pidä 
käytännössä paikkaansa, kun katsoo kvalitatiivisen ja sosiaalitieteellisen tutkimuksen 
nykykuvauksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa varaudutaan siihen, että ongelma saattaa muuttua 
tutkimuksen edetessä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 125–126.) 
 
Vilkka kuvailee, että laadullisella tutkimusmenetelmällä suoritetussa tutkimuksessa tarkastellaan 
merkitysten maailmaa, joka on ihmiskeskeinen ja sosiaalinen. Merkitykset ilmenevät suhteina ja 
niiden perustamina merkityskokonaisuuksina. Sen jälkeen merkityskokonaisuudet ilmenevät 
ihmisistä lähtöisin olevina ja ihmiseen päätyvinä tapahtumina, samoin kuin toimintana, ajatuksina 
ja päämäärien asettamisina. Menetelmän tavoitteena ovat ihmisen omat kokemukset koetusta 
todellisuudestaan. Laadullisella tutkimusmenetelmällä toteutetulla tutkimuksella on mahdollisuus 
saada esille ihmisten merkityksellisiksi koettuja tapahtumaketjuja, kuten oman elämän kulku, 
omaan henkilökohtaiseen tai työelämään pidemmälle jaksolle sijoittuva asia. (2005, 97.) 
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Laadullisen tutkimuksen teorian tulisi olla looginen ja laaja, käsitteiltään selvä sekä vähäinen. 
Teorialla tulisi olla laaja empiirinen eli kokemusperäinen vahvistus. Hyvä teoria luo lukijalle selkeän 
kuvauksen jonkin ilmiön keskeisistä piirteistä. (Koskinen ym. 2005, 42–43.) Laadullinen tutkimus, 
joka etenee perinteisemmän kaavan mukaisessa järjestyksessä, pyritään esittämään 
tutkimusongelma mahdollisimman selkeästi. Tutkimukseen tulisi löytää juoni tai selkeä johtoajatus. 
Johtoajatuksen mukaisesti voidaan koota ja esittää myös tutkimuksen pääongelma. Pääongelman 
analysointi ja täsmentäminen johtaa tutkijan siihen, että tutkimukseen saadaan luotua osa- tai 
alaongelmat. (Hirsjärvi ym. 2009, 126.) Laadullisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys määrää 
sen, millainen aineisto kannattaa kerätä ja millaista menetelmää sen aineiston analyysissä pitää 
käyttää. Tai toisinpäin, aineiston ominaisuus asettaa rajat sille, millainen tutkimuksen teoreettinen 
viitekehys voi olla ja millaisia metodeja voi käyttää. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja 
samassa linjassa olevan metodin päättäminen on tosi tärkeä ja kauaskantoinen ratkaisu. 
(Alasuutari 2011, 83.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on keskeinen. Ensinnäkin tutkimuksen toteuttajalla on 
omassa toiminnassaan tietynlaista vapautta, joka antaa hänelle hyvin yleisesti ottaen 
mahdollisuuden juostavaan tutkimuksen suunnitteluun ja sen toteutukseen. Laadullisessa 
tutkimuksessa tutkijalta edellytetään melko paljon tutkimuksellista mielikuvitusta, uusien 
menetelmällisten tai kirjoitustapaa koskevien ratkaisujen kokeilemista. Ratkaisusta tulee mainita 
myös lukijalle, jotta tutkimus olisi ylipäätään mahdollisesti arvioitavissa. (Eskola & Suoranta 2000, 
20.) Tutkimuksen tekijä ja tutkimuksen lukija arvioivat tehtyä tutkimusta tutkimuksen arvioinnissa 
vakiintuneilla konsepteilla, jotka ovat tutkimuksen luotettavuus ja tutkimuksen pätevyys (Vilkka 
2005, 156). Laadullisessa tutkimuksessa arviointi kohdistuu suoraan kysymykseksi 
tutkimusprosessin luotettavuudesta. Laadullista tutkimusta lukee usein aina sillä mielellä, että 
löytyyköhän siinä tutkimuksessa jotakin sellaista, sanotaanko sitä totuudeksi tai ei, jonka voisi lukija 
itsekin allekirjoittaa. Tutkimuksen lähtökohtana on tutkijan suora subjektiviteetti ja sen 
myöntäminen, että tutkija on tutkimuksensa olennainen tutkimusväline. Laadullisessa 
tutkimuksessa tärkeä luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja näin ollen luotettavuuden arviointi 
koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2000, 210.) 
 
5.2 Tapaustutkimus – tutkimusote 
 
Jäänmurtaja -opinnäytetyön tutkimusotteena toimi tapaustutkimus. Tapaus- eli casetutkimus on 
tyypillisimpiä liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisia menetelmiä (Koskinen ym. 2005, 154). 
Erilaisten lähestymistapojen tietäminen ja osaaminen auttaa tarkasti suunnittelemaan 
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kehittämistyötä. Tapaustutkimus sisältää lähtökohtaisesti monia tutkimusmenetelmiä ja se liittyy 
kokonaisvaltaisemmin kehittämisen tavoitteeseen. (Ojasalo ym. 2010, 36–38.) Siksi voidaan 
sanoa, että tapaustutkimus ei ole metodi, vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka sisällä 
voidaan käyttää monenlaisia aineistoja ja menetelmiä (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9; Ojasalo 
ym. 2010, 36–38.) Tapaustutkimus, on tapa tutkia empiiristä aihetta seuraamalla kohdetta 
etukäteen määritellyn menettelyn avulla (Yin 2003,15). Kyseessä ei ole vain puhtaasti menetelmä, 
vaan pikemminkin tutkimusote, jonka ydin on sen tavassa kerätä näitä tapauksia ja analysoida niitä 
(Koskinen ym. 2005, 154). 
 
Tapaustutkimus sopii hyvin kehittämistyön lähestymistavaksi, koska sen tehtävänä on tuottaa 
kehittämisehdotuksia ja ideoita. Tapaustutkimus tuottaa tietoa tällä hetkellä tapahtuvista ilmiöistä 
sen todellisessa tilanteessa ja oikeassa toimintaympäristössä. Jos kehittämistehtävänä on 
ymmärtää syvällisesti jonkun organisaation tilannetta ja ratkaista siellä ilmeneviä ongelmia, tai 
tuottaa tutkimuksen keinoin kehittämisehdotuksia, tuolloin lähestymistavaksi sopii hyvin 
tapaustutkimus. (Ojasalo ym. 2010, 36–38, 52.) Tapaustutkimuksen avulla voidaan testata, 
laajentaa tai täsmentää aiemmin esitettyjä ideoita ja teorioita. Lisäksi voidaan tutkia uudenlaisia 
ilmiöitä ja samassa yhteydessä kehitellä ideoita ja teoreettisia näkemyksiä. Tapaustutkimuksen 
perimmäinen tehtävä on muodostaa tapauksesta ymmärrettävä. Tiettyjä tapauksia voidaan tutkia, 
vain niiden itsensä vuoksi tai niitä käytetään esitutkimuksessa. (Laine ym. 2007, 19, 31.) Tässä 
tutkimuksessa hyödynnettiin tapaustutkimusta suorittamalla kahdessa vaiheessa tapahtuvaa 
aineistonkeruuta, esitutkimus ja varsinainen tutkimusaineiston keruu. 
 
Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa käsitellään yksi tai enintään muutama tietyllä 
tarkoituksella valittu tapaus. Tapaus on yleensä joko yritys tai yrityksen joku osa tai osasto. 
(Koskinen ym. 2005, 154, 157.) Kaikissa empiirisissä tutkimuksissa tarkastellaan tapauksia, joka 
on useimmiten jonkunlainen tapahtumakulku tai ilmiö. Siinä siis tutkitaan pientä joukkoa tapauksia 
ja usein vain yhtä tiettyä tapausta. (Laine ym. 2007, 9.) Tapaus voi olla myös toimiala-, 
organisaatio-, osasto-, ryhmä- tai yksilötasoinen (Koskinen ym. 2005, 154, 157). 
Tapaustutkimuksen yksi tärkeä vahvuus on tutkimuksen kokonaisvaltaisuus (Saarela-Kinnunen & 
Eskola 2010, 191). Tapaustutkimusta luonnehditaan pyrkimyksenä toimittaa syvällistä ja 
yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Sillä tavalla tapaustutkimuksen avulla on 
mahdollista ymmärtää yritystä, tai muita valittuja kehittämisen kohteita kokonaisvaltaisesti hyvinkin 
realistisessa toimintaympäristössä. Tämä tuo kehittämistyöhön syvällisyyttä ja moninaisuuden 
ymmärrystä. Tapaustutkimus mahdollistaa tilan antamisen ilmiön monimuotoisuudelle yrittämättä 
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yksinkertaistaa sitä liikaa. Tapaustutkimuksessa on siis merkittävämpää saada selville suppeasta 
kohteesta paljon tietoa, kuin laajasta joukosta vähän. (Ojasalo ym. 2010, 52.)  
 
Usein ajatellaan, että teoria on valmista aineistoa, joka vain odottaa soveltamista. 
Tapaustutkimuksen aikana tulee vahvasti esille, että itse tutkija muodostaa sen teorian, jota hän 
tutkimuksessaan käyttää. Hän joutuu miettimään ja täsmentämään teoreettisia lähtökohtia 
tutkimuksen kuluessa. (Laine ym. 2007, 51.) Tapaustutkimuksessa teoria ja empiria ovat 
parhaimmillaan uutta luovassa vuoropuhelussa keskenään (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 
198). Yin kiteyttää, että tapaustutkimuksen syvin merkitys on saada vastaukset selvitettyä 
kysymyssanojen avulla: "miten" tai "miksi" jotkut sosiaaliset ilmiöt toimivat. Näiden kysymysten 
ratkaiseminen edellyttää tutkijalta laajaa ja syvällistä perehtymistä tutkittavasta sosiaalisesta 
ilmiöstä. (2003, 9.) 
 
Tapaustutkimuksessa tutkijan tulee osata esittää hyviä kysymyksiä ja samalla tulkita vastauksia. 
Kysymysten esittäminen tapahtuu usein tutkimuksen aikana ja tutkijan tuleekin hallita 
tapaustutkimusaiheensa tavattoman hyvin. Tutkijan täytyy olla hyvä kuuntelija, joka pystyy 
lukemaan ikään kuin rivien välistä. Tutkijalta vaaditaan sopeutuvuutta ja joustavuutta, jos tulee 
tarve muuttaa suunnitelmaa. Tutkijan tulee välttää ennakkoluuloja ja hänen tulee olla valmis 
ottamaan vastaan ja tunnistamaan vastakkaista, sekä ristiriitaista tietoa. (Järvinen & Järvinen 2004, 
80–81.) Tutkijan on tärkeä tietää, mitä ja miten hän tutkii, myös tapaustutkimusta tehdessään 
(Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 199). Yleisesti tutkijan tavoite on sanoa kohteesta, jotain 
konkreettista, tai teoreettista tietoa (Laine ym. 2007, 11).  
 
Tässä tutkimuksessa tapauksia eivät olleet yritykset, joihin olemme ottaneet yhteyttä, vaan ne 
henkilöt yritysten sisällä, eli valmentajat sekä palvelu- ja kehitysorganisaatioiden esimiehet ja 
työntekijät, jotka osallistuivat tähän tutkimukseen. Näin oli mahdollisuus saada oikeat tiedot ja 
realistinen kuva oikeilta ihmisiltä, valmentajilta, esimiehiltä ja työntekijöiltä käytännön työelämästä. 
Tapaustutkimuksen toteuttamisessa meillä tutkijoilla, yhdessä näiden tapauksien kanssa, oli 
tarkoitus löytää ja tunnistaa, sekä hyvät että toimivat käytännönmenetelmät. Aineiston analyysin 
jälkeen tavoitteena, oli koota ja muotoilla toimivat käytänteet sopivaksi ohjeistukseksi 
valmentavaan johtamiseen. Tärkeää tässä prosessissa oli, että nämä tapaustutkimuksen syklit 
tapahtuivat oikeassa työympäristössä, käytännön työelämässä ja, että tutkimukseen saatiin 
mukaan valmentajien tuore näkökulma.  
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5.3 Haastattelumenetelmät 
 
Tutkimuksemme aineistonkeruu tapahtui teemahaastatteluiden avulla. Kokosimme tähän lukuun 
asiantuntijoiden kertomia määrittelyitä haastattelumetodeista ja sen hyödystä tutkimusaineiston 
keruuseen. Hirsijärvi ja Hurme kertovat, että empiirisessä tutkimuksessa metodit ovat tutkijan 
työssä aina tärkeässä asemassa. Metodia ei tulisi valita pohtimatta sen soveltuvuutta kyseiseen 
ongelmanratkaisuun. Valitsemalla sopivaa menetelmää, joudutaan ratkaisujen perusteena 
käyttämään muutamia kriteerejä, kuten tehokkuutta, taloudellisuutta, tarkkuutta ja luotettavuutta. 
(2001, 34.) Tuomi ja Sarajärvi lisäävät, että haastattelun ja kyselyn idea on aika yksinkertainen. 
Kun haluamme saada tietoa, mitä ihminen ajattelee tai miksi hän toimii tietyllä tapaa, silloin on 
järkevää kysyä asiaa häneltä itseltään. Kyselyn ja haastattelun merkittävä erottelu ei ole järkevää, 
mutta käsitteinä ne eivät ole synonyymisiä. (2012, 72–73.) 
 
Haastattelu on muodoltaan hyvin juostava ja paljon käytetty menetelmä, joka sopii monenlaisiin 
erilaisiin tutkimuksiin. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa 
haastateltavan kanssa ja tämä tilanne antaa mahdollisuuden ohjata tiedonhankintaa itse 
tilanteessa. Silloin on myös mahdollista saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. 
Haastattelussa haastatteluaiheiden järjestystä on mahdollista säädellä. (Hirsijärvi & Hurme 2001, 
34.) Joustavan haastattelusta tekee se, että kysymykset voidaan esittää siinä järjestyksessä, kun 
tutkija itse katsoo aiheelliseksi. Laadullisen tutkimuksen haastattelua voidaan käsitellä joustavana 
myös siksi, että haastattelua ei ymmärretä tietokilpailuksi. (Tuomi & Sarajärvi 2012, 72–73.) 
 
Strukturoitu lomakekysely 
Käytetyin haastattelulaji on strukturoitu, eli lomakehaastattelu, jossa haastattelu suoritetaan 
lomakkeen mukaisesti (Hirsijärvi & Hurme 2001, 44). Lomakehaastattelu tai lomakekysely ovat 
käytännössä tavallisesti kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmä. 
Lomakehaastattelulla kerättyjen aineistojen avulla voidaan tutkia hypoteeseja ja saatu aineisto 
voidaan helposti kvantifioida, eli ilmaista jokin määrää lukuina. Ääripäässään lomakehaastattelu on 
täysin strukturoitu, niin kysymysten kuin tutkimuksen toteutuksen puolelta. Sen tavoitteena on 
saada vastaus jokaiseen kysymykseen annettujen vaihtoehtojen sisällä ja haastattelijan laatimassa 
järjestyksessä. (Tuomi & Sarajärvi 2012, 74.) Erilaisia haastattelutyyppien jakoja on monia, mutta 
selkeästi ja yksinkertaisesti jako voidaan saada, kun otetaan huomioon kysymysten muotoilun 
kiinteyden aste, sekä miten paljon haastattelija jäsentää haastattelutilannetta. Strukturoidussa 
lomakehaastattelussa kysymysten muotoilu ja niiden järjestys on kaikille sama. Tämän pohjana on 
ajatus siitä, että kysymyksillä on sama merkitys kaikille ja myös vastausvaihtoehdot ovat valmiit. 
(Eskola & Suoraranta 2000, 86.)  
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Puolistrukturoitu teemahaastattelu 
Puolistrukturoitu teemahaastattelu poikkeaa lomakehaastattelusta siten, että kysymykset ovat 
kaikille samat, mutta menetelmässä ei käytetä valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava voi 
vastata kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastattelun aihepiirit ja teema-alueet ovat valmiiksi 
määrättynä. Tästä menetelmästä puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle ominainen 
kysymysten tarkka muoto ja järjestys. Haastattelija varmentaa, että kaikki etukäteen sovitut teema-
alueet käydään haastateltavan kanssa läpi, mutta niiden järjestys ja laajuus vaihtelevat 
haastattelusta toiseen. (Eskola & Suoraranta 2000, 86.) Teemahaastattelun avulla kerätty aineisto 
on usein runsas. Kun haastattelijalla on ollut tavoite päästä syvälle tähän monipuoliseen 
todellisuuteen, hän on samalla tullut tallentaneeksi mittavan aineiston. Mitä syvempi dialogi on ollut, 
sitä rikkaampi on myös kertynyt aineisto ja muu muistiin tallennettu materiaali. Aineiston runsaus 
ja elämänläheisyys luo analyysivaiheen mielenkiintoiseksi, mutta samalla haastavaksi. (Hirsijärvi & 
Hurme 1993, 108.) 
 
Tutkimuksessa käytettiin aineistonkeruussa haastattelua, sekä strukturoitua että puolistrukturoitua 
teemahaastattelumenetelmää. Esitutkimusvaiheen teemana olivat valmentava johtaminen ja 
tutkimuksen kohderyhmänä olivat valmentajat. Esitutkimusvaiheen aineistonkeruussa käytettiin 
molempia haastattelutyyppejä, puolistrukturoitua teemahaastattelua ja strukturoitua 
lomakekyselyä. Toisen aineistonkeruuvaiheen teemana olivat valmentavan johtamisen ydintaidot 
eli, vuorovaikutustaidot ja vuorovaikutuksellinen toiminta, kehittävä palaute ja motivointi. 
Aineistonkeruu toteutettiin sekä palveluun että kehittämistyöhön liittyvissä organisaatioissa. 
Tutkimuksen kohderyhmänä olivat esimiehet ja työntekijät. Aineistonkeruumenetelmänä käytettiin 
puolistrukturoitua teemahaastattelua.  
 
5.4  Aineiston analyysi 
 
Aineiston analyysilukuun avataan asiantuntijoiden esittelemiä määritelmiä hyvästä aineiston 
analyysitavasta. Laadullisen tutkimuksen aineistojen analyysitapoja on olemassa runsaasti ja niitä 
kehitellään koko ajan. Analyysitapojen tietous tai minkälaisia mahdollisuuksia analyysin 
tekemiseen on olemassa, helpottaa etenemistä oman laadullisen aineiston kanssa. Jos 
tutkimuksessa yksi analysointitapa ei tunnu johtavan mihinkään, tai muuten vaikuttaa 
toimimattomalta, aina voi kokeilla ja soveltaa toisia tapoja. (Eskola & Suoranta 2000, 160–161.)  
Ennen varsinaiseen analyysiin siirtymistä 
• aineistoon tutustutaan 
• aineisto järjestetään  
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• aineisto luokitellaan eli koodataan (Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen 2010, 10). 
 
Nämä vaiheet aikaansaavat perustan aineiston kanssa keskustelemiselle, eli analyyttisten 
teemojen keskinäiselle vertailulle ja analyysiin rakentuvien kokonaisuuksien tai vaikkapa 
teoreettisten mallien muodostamiselle (Ruusuvuori ym. 2010, 10). Analyysiin kuuluvat kaikki 
tutkimusprosessin jaksot. Ne alkavat tiedonkeruusta ja päättyvät tulkintaan. Tutkimusprosessin 
aikana materiaalit kerätään erilaisilla tiedonkeruumenetelmillä ja sen jälkeen saadut erilaiset 
aineistot (haastattelut, kenttämuistiinpanot, nauhoitukset, videot) vaihdetaan yhteismitallisiksi, eli 
litteroidaan tekstimuotoon. Tekstimuotoon saatua aineistoa käsitellään menetelmällä, joka auttaa 
aineiston ymmärtämistä ja sisäistämistä. Kun aineisto on muokattu ymmärrettäväksi, aineistosta 
pyritään löytämään selitys ja tulkinta ilmiölle. (Kananen 2009, 79.) Sisällönanalyysi voidaan 
määrittää perusanalyysimenetelmäksi, jota käytetään kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. 
Sisältöanalyysi voi toimia yksittäisenä metodina ja väljänä teoreettisena kehyksenä, joka liittyy 
erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Monet laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmät perustuvat 
tavalla tai toisella sisällönanalyysiin, kun sillä tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen, tai nähtyjen 
sisältöjen analyysia väljänä teoreettisena kehyksenä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91.) 
 
Kerätyn tiedon analyysi on tutkimuksen ydinasia ja keskeinen vaihe, johon pyritään tutkimusta 
aloitettaessa. Sisällönanalyysivaiheessa tutkijalle selventyy, mikä on vastaus tutkimuksen 
ongelmiin – tai joskus se, miten ongelmat olisi pitänyt asettaa. Pääperiaatteena on, että valitaan 
analyysitapa, joka parhaiten tuo vastauksen tutkimusongelmiin. (Hirsijärvi, Liikanen, Remes & 
Sajavaara 1995, 53, 55.) Laadullinen aineistonanalyysi luo selkeyttä ja tuottaa uutta tietoa 
tutkittavasta asiasta. Sisällönanalyysilla aineisto pyritään tiivistään kadottamatta silti sen 
sisältämään informaatioita, eli pyritään informaatioarvon kasvattamiseen, tuomalla hajanaisesta 
aineistosta selkeää ja mielekästä luettavaa. (Eskola & Suoranta 2000, 137.) Aineistonanalyysiä 
ohjaa tutkimuksen suunnitteluvaiheessa valitut käsitteet ja alustavasti asetetut hypoteesit. 
(Hirsijärvi & Hurme 1993, 115.) 
 
Strukturoitujen lomakekyselyiden ja puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avuilla saatiin 
kerättyä tähän tutkimukseen laaja ja hyvin mielenkiintoinen aineisto. Hirsijärven ja Hurmeen 
mukaan, laadullinen aineisto voidaan analysoida useammalla tavalla. Teemahaastattelun 
aineistonsisältöä voidaan tarkastella esimerkiksi yksittäisten sanojen esiintymisestä, tai seurata 
tiettyä teemaa. (1993, 115–116.) Kun tutkimuksen aineisto on kerätty teemahaastattelulla, on 
teemahaastattelurunko aineiston koodauksessa oivallinen apuväline. Aineistosta poimitaan 
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teemahaastattelurungon avulla näkyville tekstikohtia, jotka kertovat tutkitusta ilmiöstä. (Eskola & 
Suoranta 2000, 152.) 
 
 
Jäänmurtaja -opinnäytetyön tutkimusprosessikuvioon (liite 1) on esitetty kaikki toiminnot ja vaiheet, 
mitä tutkimuksen toteuttaminen on vaatinut meiltä tutkijoilta. Tutkimusprosessiluvussa ja kuviossa 
tapahtumat on kuvattu toteutuksen mukaisessa aikajärjestyksessä. Osa tutkimusprosessista 
avataan tarkemmin tässä luvussa.  
 
Kiinnostus ja tutkimuksen aloitus 
Opinnäytetyömme tavoitteena oli 
• selvittää mitä valmentava johtaminen on teoriassa ja millä keinoin valmentaminen onnistuu 
käytännössä 
• kehittää ammatillista johtamisosaamistamme  
• osoittaa kykyä tutkimuksen tietopohjan soveltamiseen käytännössä  
• käyttää esitettyjä valmentavan johtamisen menetelmiä työelämän ja esimiestyön ongelmien 
ratkaisemisessa  
• lisätä valmiutta opiskelun jälkeiseen itsenäiseen ja vaativaan asiantuntijatyöhön 
• lisätä valmentavan johtamisen tietoisuutta Pohjois-Pohjanmaan yrityksille, johtamiskulttuurille 
ja esimiehille 
• luoda YAMK-johtamisopintoihin sopivaa, valmentavaan johtamiseen perehdyttävää 
materiaalia. 
 
Tutkintomme aikana opinnäytetyö on ollut sen keskeisessä roolissa. Se on ollut mukana ja 
kehittynyt koko tutkintomme ajan. Intensiivisellä tekemisellä tavoiteltiin laadullisuutta ja 
käyttökelpoisuutta. Jäänmurtaja- opinnäytetyön idea syntyi meidän molempien kiinnostuksesta ja 
innostuksesta tutkimuksen pääaiheeseen, eli valmentavaan johtamiseen. Aihe motivoi meitä 
tutkijoina heti ensipäivästä lähtien. Jäänmurtaja- opinnäytetyön tutkimusprosessi käynnistettiin 
luonnollisesti keräämällä mahdollisimman monipuolisesti ja laajasti taustatietoa valmentavasta 
johtamisesta. Taustatiedon kerääminen toteutettiin niin, että ylemmän tradenomi-tutkinnon aikana 
kaikilla kursseilla olleet oppimistehtävät kohdistettiin valmentavan johtamiseen aiheisiin. Aikaa 
taustatyöhön ja materiaalin keräämiseen kului syksystä 2013 kesään 2014 asti.  
 
5.4.1 Oman tutkimusprosessin kuvaus 
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Materiaalin keräysvaiheessa päätettiin toteuttaa esitutkimus. Sen tavoitteena oli täsmentää työn 
rajausta ja saada syvempää tietoa valmentavan johtaminen ilmiöstä. Tietoa haettiin valmentavan 
johtamisen asiantuntijoilta ja konsulteilta, eli valmentajilta. Esitutkimus suunniteltiin toteutettavaksi 
strukturoidun lomakekyselyn avulla. Internetin asiantuntija.fi ja yleisen haun kautta kasattiin 
yhteystietoja valmentajista ympäri Suomea. Listaan valittiin yhteensä 25 henkilöä. Kyselyiden 
lähettämisessä käytettiin koulun opiskelija sähköpostiosoitetta. Yhteydenottopyyntöihin saatiin 
lopulta kolme vastausta. Neljäs aineisto saatiin haastattelemalla yhtä valmentajaa kasvokkain. 
Lopulta esitutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kolmella henkilöllä puolistrukturoidun 
teemahaastattelun ja strukturoidun lomakekyselyn avulla. Esitutkimuksen tuloksena saatiin selville 
valmentavan johtamisen ydintaidot ja tutkimuksen käsiteet, joiden ympärille koko tutkimus rakentui. 
Teimme yhdestä ydintaidosta toisen aineistonkeruuvaiheen pääteeman koko haastattelurungolle. 
 
Opinnäytetyön aloitusseminaarissa, esitettiin sen hetkiset tutkimuskysymykset, jotka muotoutuivat 
uudelleen tutkimuksen edetessä. Kysymykset olivat tuolloin: 
• Mitä valmentava johtaminen on käytännössä?  
• Mitkä ovat valmentavan johtamisen haasteet?  
• Mitkä tekijät vaikuttavat valmentavan johtamisen onnistumiseen? 
 
Aloituseminaarissa mietittiin, miten löydetään tutkimukseen sopivat kohdeyritykset. Sillä hetkellä 
ajateltiin, että tutkimuksen kohteeksi haettaisiin 1 tai 2 yritystä, joissa valmentava johtaminen olisi 
ollut käytössä muutaman vuoden ajan. Tällä tavoin olisimme saaneet vastaukset 
aloitusseminaarissa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tarkoitus oli kerätä tutkimusaineistoa 
haastattelemalla yrityksen esimiehiä ja heidän työntekijöitään. Tämän perusteella lähdettiin 
etsimään kyseisiä tutkimuskohteita ja tavoitteena oli löytää yritykset Oulun seudulta. 
 
Ratkaisuna sosiaalinen media 
Kesän aikana keskityttiin sekä tutkimuksen teoriaosion kirjoittamiseen että Oulun seudulla olevien 
kohdeyrityksien etsimiseen. Koko etsintäprosessin ajan käytimme omia verkostoja sopivan 
yrityksen löytämisessä, mutta se ei tuottanut tuloksia. Yritykset eivät lähteneet esimiesten johtamis- 
ja vuorovaikutustaitoja tutkivaan tutkimukseen mukaan. Syynä olivat, esimerkiksi yrityksen 
resurssien puute, tai yritykset eivät koskaan vastanneet yhteydenottopyyntöihin, joita tehtiin sekä 
puhelimitse että sähköpostitse.  
 
Tässä vaiheessa tutkimusta olimme verkostoituneet valmentajien kanssa, jotka olivat osallistuneet 
meidän esitutkimukseen, lisäksi olimme tutustuneet yhteen uuteen Oulussa toimivaan valmentavan 
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johtamisen konsulttiin. Tapaamisessa keskustelimme tutkimuksen aiheesta ja saimme hyviä 
neuvoja aiheen rajauksessa. Pyysimme häneltä neuvoa sopivan kohdeyrityksen löytämisessä. 
Otimme yhteyttä yrityksiin, joita konsultti suositteli meille, mutta valitettavasti yhteistyötä ei syntynyt 
ja siihen eri yrityksissä oli omat perusteet. Yhdessä yrityksessä, oli juuri yt-neuvottelut käynnissä, 
toisessa yrityksessä ei ollut kiinnostusta osallistua esimiesten ja työntekijöiden väliseen 
vuorovaikutustutkimukseen. Talven mennessä selvisi, että lähes kaikissa yrityksissä, jotka eivät 
vastanneet yhteydenottoihin, oli yt-neuvottelut ollut käynnissä ja työntekijöitä irtisanottiin.  
 
Kesän jälkeen pyysimme myös meidän ohjaavaa opettajaa auttamaan meitä yrityksen etsinnässä. 
Saimme häneltä muutamia yritys vinkkejä, joita lähestyimme. Yhden yrityksen kanssa pääsimme 
yhteistyössä jo niin pitkälle, että sovimme päivät ja kelloajat kahden esimiehen haastattelua varten. 
Päivää ennen tutkimuksen haastattelujen toteuttamista, kyseistä yrityksestä ilmoitettiin, että kaikki 
haastattelut perutaan. Yrityksessä oli aloitettu yt-neuvottelut. Olimme taas lähtöpisteessä 
tutkimusyrityksen etsinnän osalta, mutta me emme olisi valmentavan johtamisen asiantuntijoita, jos 
emme olisi oivaltaneet tähän ongelmaan ratkaisua. Päätimme kokeilla toista lähestymistapaa 
sopivien yritysten ja esimiesten löytymiseen ja avuksi otimme sosiaalisen median. Kokeilimme 
sosiaalisen median vaikutusta ilmoituksella: Ilmianna Hyvä Esimies Oulun seudulta! 
 
Ilmoituksessa pyydettiin ihmisiä kertomaan yksityisen viestin kautta, omia kokemuksia hyvästä 
esimiestoiminnasta Oulun seudulta, mukana piti olla perustelut ja kyseisen henkilön nimi. Ilmoitusta 
pidettiin esillä noin 3 tuntia, koska yhteydenottoja saatiin tuona aikana jo runsaasti. Valitsimme 
ilmiannettujen joukosta neljä esimiestyössä olevaa henkilöä, palveluun ja kehittämistyöhön 
liittyvistä organisaatioista. Ilmiannettuihin esimiehiin otettiin yhteyttä sähköpostitse, jossa selitimme 
mistä asiasta oli kyse. Kaikki neljä esimiestä vastasivat meille. He ilahtuivat yhteydenotosta ja 
mainitsivat, että oli mahtavaa saada vanhoilta tai nykyisiltä työntekijöiltä tunnustus hyvästä 
esimiestyöstä. Tutkimusaineistoa varten toteutimme haastattelut lopulta kolmella esimiehellä. 
Tutkimukseen osallistuneet esimiehet eivät olleet nimikkeiltään virallisesti valmentavia esimiehiä, 
osalla heistä ei välttämättä ollut tarkkaa tietoa siitä, mitä valmentava johtaminen on. Heidän 
edustamissaan organisaatioissa ei ole ollut valmentavaa johtamista virallisesti käytössä. 
Todellisuudessa, nämä esimiehet käyttivät selkeästi valmentavan johtamisen otetta työssään ja 
pitivät tärkeinä raportissa esitettyjä ydintaitoja.  
 
Toteutimme haastattelut niin, etteivät esimiehet tienneet, miksi kysyimme teemoihin liittyviä 
kysymyksiä, vaan kerroimme haastattelujen jälkeen heille syyn siihen. Tämä tehtiin sen vuoksi, 
että esimiehet tukeutuisivat mahdollisimman paljon omien työtapojen esittelemiseen. Emme 
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tutkijoina odottaneet kysymyksiin oikeita vastauksia, vaan niitä aitoja vastauksia, jotka oli havaittu 
toimiviksi tavoiksi johtaa työntekijöitään hyvin. Haastattelun jälkeen, esimiehiltä kysyttiin lupaa 
saada haastatella heidän työntekijöitään ja kaikki suostuivat siihen. Näin saimme toteuttaa myös 
työntekijöiden haastattelut. Päätimme haastatella tutkimukseen kahta työntekijää.   
 
Ohjausseminaarin esitysvaiheessa tutkimuksemme aineistonkeruu oli puolivälissä, sekä saimme 
monia hyviä vinkkejä, esimerkiksi aineiston analyysistä. Ohjausseminaarissa täsmentyivät 
lopulliset tutkimuksen pää- ja alakysymykset. Haastatteluiden jälkeen aloitettiin kerätyn 
tutkimusaineiston litterointi ja analysointi. Aineiston analyysivaiheessa teemahaastattelurungon 
kysymyksiä karsittiin ja tiivistettiin, sekä aloimme teemoista saada esille tutkimuksen tuloksia, siitä 
millainen on valmentavan johtamisen ote ja mitkä ovat valmentavan johtamisen ydintaidot 
käytännössä? 
 
 
Valmentava johtaminen oli materiaalina laajin ja suuritöisin tutkimuksemme käsitteistä. Useimmat 
asiaa käsittelevät kirjat ja julkaisut esittivät kirjoittajien ja tutkijoiden eri näkökulmista heille 
merkittävimpiä kertomuksia valmentavasta johtamisen menetelmistä.  Tähän tutkimukseen haettiin 
tietoa valmentavan johtamisen ydintaidoista, esimiehen henkilökohtaisista ominaisuuksista, joita 
hänen täytyy käytännössä osata ja hallita menestyäkseen hyvänä valmentajana niin yksittäisille 
työntekijöille kuin työyhteisölle. Lähdimme selvittämään asiaa esihaastattelemalla valmentajia, jotta 
ilmiöstä – valmentava johtaminen ja sen ydintaidoista, saataisiin julkaistua uutta tutkimustietoa. 
 
Selvitimme kahden lomakekyselyn ja yhden haastattelun avulla valmentajilta, mitkä ovat heille 
olleet ne tärkeimmät valmentavaan johtamiseen liittyvät osa-alueet käytännössä? Suunnittelimme 
lomakehaastattelurungon keräämäämme teoriatiedon pohjalta, useista eri valmentavaan 
johtamiseen liittyvistä käsitteistä. Lisäsimme haastattelurunkoon kohdan, jossa valmentajat voivat 
itse kertoa, mikäli hänen käytännön kokeman pohjalta oleva aihe puuttui esittämistämme 
vaihtoehdoista. Esitutkimuksessa käytetyt aiheet ja käsitteet olivat 
• organisaation johtamistaidot 
• eri johtamistyylien hallinta  
• esimiestaidot  
• itsensä johtaminen ja itsensä tuntemus 
• valmennustaidot   
• yksilöiden kyvykkyyksien havainnointi ja kehittäminen 
5.4.2 Teema 1 – Valmentava johtaminen 
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• valmennusprosessin hallinta  
• yksilön valmentaminen  
• tiimin valmentaminen  
• vuorovaikutustaidot 
• palautteen antotaidot 
• työyhteisön osallistamistaidot  
• ryhmätyöskentely taidot. 
 
Valmentavaan johtamiseen liittyvistä tärkeistä esimiehen käytännön osaamisalueista saatiin 
valmentajilta monipuolisia vastauksia. Eräs erityisosaaminen erottui joukosta, koska kaikki 
valmentajat olivat kokeneet sen tärkeäksi. Yksi tärkeimmistä valmentavan johtamisen 
osaamisalueista käytännössä on esimiehen työyhteisön osallistamistaidot. Työyhteisön 
osallistamistaidot koettiin myös tutkijoiden näkökulmasta niin vahvana osaamisalueena käytännön 
työn toteuttamiseen, joten siitä syystä osallistamistaidoista avattiin laajemmin tutkimuksemme 
tietopohjassa, luvussa valmentavan johtamisen ote. Valmentavaan johtamiseen liittyy vahvasti 
ratkaisukeskeinen ajattelu, minkä koimme tärkeäksi avata tutkimuksen käsitteissä. Nämä kaksi 
asiaa, osallistamistaidot ja ratkaisukeskeisyys, esiintyivät toistuvasti useiden valmentavan 
johtamisen kirjojoissa ja julkaisuissa. Näiden kahden käsitteen määrittelyitä vertailtiin 
aineistonanalyysissä ja pohdittiin, onko esimiehen ratkaisukeskeinen ote ja työyhteisön 
osallistamistaidot asioina synonyymeja toisilleen valmentavassa johtamisessa?  
 
Vertailimme valmentavan johtamisen teoreettisen tietopohjan, osallistamistaitojen ja 
ratkaisukeskeisyyden määrittelyitä keskenään tutkimusaineistossa esiintyviin vastauksiin. Aiheista 
kertoi esimerkiksi Hirvihuhta ja Litovaara (2003, 62) näin, valmentavassa johtamisessa 
ratkaisukeskeisyydellä viitataan ratkaisuihin, jossa kyse ei ole henkilön omien ratkaisujen 
tarjoamisesta keskustelukumppanille, vaan päinvastoin, yhteisten ideoiden ja ennen kaikkea 
keskustelukumppanin omien tavoitteiden ja näkökulmien hakemisesta. Kansanen (2004, 27) 
mainitsi, että valmentavan johtamisen periaate on osallistaa työyhteisöä ja sopia asioista yhteisesti, 
että valmentaminen perustuu yhteiseen ongelmanratkaisuun. Ojasalo ynnä muut korostivat, että 
osallistava kehittämismenetelmä ja toimintatapa antavat yritykselle monia etuja. Esimiehen ja 
työntekijän yhdessä kehitetty ratkaisu ongelmiin on yleensä tehokkaampi kuin yksinomaan 
ulkopuolelta tulevat päätökset. (2009, 59.) Osallistava kehittämismenetelmä sitouttaa työntekijöitä 
sitä tehokkaammin työskentelemään kohti tavoitteita, mitä enemmän he ovat saaneet osallistua 
työnsä tavoitteiden suunnitteluun (Kansanen, 2009, 48).  
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Valmentajien mielestä, ne tärkeimmät valmentavaan johtamiseen liittyvät esimiehen osaamisalueet 
olivat työyhteisön osallistamistaidot. Raiko mainitsi, että erityisesti valmentavien 
johtamismenetelmien hallinta, kuten ratkaisu- ja voimavarakeskeiset menetelmät johtamisen 
työvälineenä (haastattelu, 2.4.2014). Helinin mielestä, erityisen tärkeää on saada työntekijät 
loistamaan. Yhdessä luominen, jossa yhteistyönjohtaminen on keskiössä, luo hyvää henkeä 
organisaatioon, joka ei synny perinteisellä johtamistyylillä. Työntekijöiden osallistaminen, jossa 
työntekijät voivat itse vaikuttaa työntekoon ja kehittämiseen, inspiroi työntekijät ihan toisella tavalla 
työntekoon. (haastattelu, 13.3.2014.) Näistä teoriassa esitetyistä määrittelyistä voimme päätellä, 
että valmentajien käytännön kokemuksien kautta ilmenevä tärkeä esimiehen osaamisalue, 
työyhteisön osallistaminen, tarkoittaa valmentavan johtamisen käytännössä samaa asiaa, sekä 
periaatetta, kuin ratkaisukeskeisyydestä kerrotaan teoriassa.  
 
Näin ollen esitämme ensimmäiseksi tutkimuksemme tulokseksi, että merkitykset työyhteisön 
osallistaminen ja ratkaisukeskeisyys, tarkoittavat samaa periaatetta valmentavassa johtamisessa. 
Osallistaminen ja ratkaisukeskeisyys ovat yksi tärkeimmistä valmentavan johtamisen työkaluista ja 
on erityisen tärkeä valmennusprosessin läpimurron ja onnistumisen kannalta huomioida. Ilman tätä 
menetelmää ei valmennus käytännössä onnistu ja työyhteisöä ei voida kehittää irti vanhasta 
johtamisperinteestä, jossa yrityksen johto ja esimiehet ratkovat yksin työyhteisön ongelmia ja 
haasteita. Valmentavalla johtamisella saadaan inspiroitunut ja motivoitunut työilmapiiri 
osallistamalla työntekijät ratkomaan ja kehittämään asioita yhteistyössä esimiehen ja johdon 
kanssa. Tämän tuloksen nimeämme yhdeksi jäänmurtajan erikoisvarusteeksi ja se kuuluu 
ehdottomasti valmentavan johtamisen keskiöön. Valmennusprosessin läpimurtoon esimies 
tarvitsee itselle asenteen, joka on osallistamalla ratkaisuihin. 
 
 
Vuorovaikutustaidot ja vuorovaikutuksellinen toiminta on yksi valmentavan johtamisen 
ydintaidoista. Ydintaidot saatiin selville esitutkimuksen avulla. Avasimme aihetta tutkijan 
näkökulmasta ja koska vuorovaikutustaidot mainittiin merkittävänä esimiehen osaamisalueena 
tutkimissamme valmentavaan johtamiseen liittyvissä teoksissa, teimme siitä pääteeman toiseen 
5.4.3 Teema 2 – Vuorovaikutustaidot 
Noudatamme tutkimusetiikan hyviä käytäntöjä ja säilytämme haastateltujen esimiesten ja 
työtekijöiden oikeat nimet anonyymeinä. Raportissa viitataan haastateltaviin nimillä, ensimmäinen-
, toinen-, kolmas -, neljäs- ja viides haastateltava. 
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haastattelurunkoomme. Tutkimuksemme pääteema, vuorovaikutus ja vuorovaikutuksellinen 
toiminta, sisälsivät kysymysaiheita, jotka ovat esitetty taulukossa 2. 
 
 
TAULUKKO 3. Vuorovaikutusteeman kysymykset 
 
Haastattelurungon kysymykset  
Millainen 
palaverikäytäntö 
yrityksessä on 
käytössä? 
  
Onko yrityksessä avoin 
ja kannustava 
työilmapiiri ja miten se 
ilmenee? 
 
Miten luottamus 
työntekijöiden ja 
esimiehen välillä näkyy 
käytännössä? 
 
Miten saat työntekijät 
osallistumaan 
palavereissa 
keskusteluihin ja 
ideointiin? 
 
Miten henkilöstö 
huomioidaan työvuoro- 
ja poissaolo-  
suunnittelussa?   
Saako työntekijä 
tarpeen tullen vapaata 
omien asioiden 
hoitamiseen? 
 
Kuinka hyvin tunnet 
työntekijöiden 
työtehtävät ja 
käytänteet?      
 
Asioiden ja tehtävien 
päätöstenteko, miten 
huomioit työntekijöitä 
päätöstenteossa? 
 
Koetko, että 
työntekijöiden 
huomioimisella 
tällaisessa tilanteessa 
olisi vaikutusta 
työntekijän 
motivointitasoon?      
 
Tuetko riittävästi 
työntekijöitä työssään?      
 
 
Asetatko työntekijöille 
selkeät tavoitteet tai 
välitavoitteet vai 
asetatteko ne 
yhdessä? 
 
Oletko käyttänyt 
riittävästi aikaa 
tiimityöhön ja 
keskusteluihin?       
 
Oletko läsnä 
työyhteisössä, lähellä 
tiimiä ja kuinka 
tavoitettavissa?   
 
 
 
 
Kysymysaiheiden apuna oli tarvittaessa täsmentäviä kysymyksiä. Kysymysten avulla selvitettiin, 
millaisia taitoja hyvän palautteen saaneet esimiehet ovat työssään käyttäneet. Vertailimme 
tutkimusaineiston käytännönkokemusta ja keräämäämme tietopohjan painopistettä keskenään. 
Yhteneväisyyksiä tietopohjaan löytyi, muun muassa Sydänmaanlakka korosti, että 
vuorovaikutusosaaminen on varmastikin yksi esimiehen tärkeimmistä osaamisista. Esimiehen on 
oltava jämäkkä, mutta empaattinen ja pystyttävä kommunikoimaan tehokkaasti. Vaikuttaminen ja 
avoimuus ovat olennaisia ominaisuuksia, sekä verkoston rakentamistaito, koska sisäisen ja 
ulkoisen kontaktiverkoston rakentamisesta on tullut yhä tärkeämpää. (2004, 153.) Ensimmäinen 
haastateltava vastasi haastattelussa aiheeseen, että vuorovaikutustaidot pitää olla hyvät 
esimiestyössä. Erityisesti asiakaspalvelussa ja palveluammatissa pitää olla tosi hyvät 
vuorovaikutustaidot, ihmisistä pitää olla kiinnostunut, koska ei palvelutyötä jaksa tehdä, jos 
ajatellaan vain tiilipäätöksestä toiseen. Raskastakin työtä jaksaa tehdä paremmin ja kiirettä, jos on 
hyvä tiimi. Toisesta ihmisestä ja tiimistä saa voimaa, kun toinen toista ihmistä kannustaa. Voimaa 
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saa hyvästä vuorovaikutuksesta. (haastattelu, 8.12.2014.) Toisen haastateltavan esille tuoma 
motto oli, että 
 
"Jos henkilökunta voi hyvin, niin silloin työntekijät jaksavat tehdä töitä ja asiakkaita pystytään 
palvelemaan paremmin" (haastattelu, 1.12.2014).  
 
Motto viittaa hyvin siihen, että tulos syntyy ruokkimalla ensin juurta hyvin. Ensimmäinen 
haastateltava lisää, että esimiestyö on vuorovaikutusta ihmisten kanssa, kaikessa arjessa. Se on 
välittämistä, kiinnostusta ja arvostusta. Aina kaikki ei mene, kuin on suunniteltu, mutta niistä voi 
oppia. Syyllistäminen ei johda yleisesti mihinkään positiiviseen. Jos työntekijät kokevat, että on 
kivaa tulla töihin, niin se näkyy myös asiakaspalvelussa. Asiakkaatkin aistivat, jos yrityksessä on 
hyvä työilmapiiri. Hänen mielestä 
  
"Ihmisten johtajana pitää toimia se henkilö, jolla on hyvät johtamistaidot, ei se, jolla on korkein 
koulutus. Eivät ne aina kulje käsi kädessä, korkeakoulutus ja taidot johtaa ihmisiä" (haastattelu, 
8.12.2014.) 
 
Kolmas haastateltava painottaa, että on tärkeää kehittää uutta, että kaikkien aivot ovat 
käytettävissä, se on ihanteellinen yhteistyön muoto. Jokainen tuo jotain ja jokainen on tärkeä. 
Kaikilla on oma osaamisalue ja pitää osata hyödyntää ihmisten erilaista asiantuntemusta, siitä 
syntyy hyvä lopputulos. Pitää löytää kultainen keskitie, joissain tilanteissa pitää olla jämäkkä ja 
uskaltaa tarttua ikäviinkin asioihin. (haastattelu, 27.11.2014.) Teoreettisen tietopohjan mukaan 
valmentavassa johtamiskulttuurissa tulee keskittyä siihen, että työntekijöille luodaan työkenttä, joka 
kannustaa kehittymään. Luodaan kannustava ilmapiiri, jossa kaikilla on mahdollisuus kehittyä 
ammatillisesti, sekä kasvaa ihmisenä. Tämä asia nousi esille myös haastatteluissa ja voidaan 
todeta, että näissä yrityksissä taustalla olivat ne arvot, jotka esiintyvät valmentavassa 
johtamiskulttuurissa. 
 
Haastatteluaineistosta koottiin vastauksia siitä, millaisia henkilökohtaisia vuorovaikutustaitoja 
esimiestyössä tarvitaan, millainen on hyvä esimies ja miten se ilmenee käytännössä. Hyvät 
vuorovaikutustaidot omaava esimies on muun muassa sellainen, joka 
• on sosiaalinen 
• on kannustava  
• on läsnä 
• on ymmärtäväinen  
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• on joustava  
• on yhteistyötaitoinen 
• on avoin. 
 
Hyvä esimies on sellainen, joka 
• kuuntelee työntekijöitä, sillä tavoin pääsee pitkälle   
• kunnioittaa toisia ihmisiä ja kollegoitaan 
• tukee ja tarjoaa apua, kun sitä tarvitaan 
• pyrkii räätälöimään työntekijöiden työtehtävät vastaamaan heidän taitojaan 
• tuntee sekä työntekijät että työtehtävien käytänteet  
• näkee liiketoiminnassa muitakin asioita, kuin numeroita. 
 
Esimiestyössä on tärkeää  
• olla aidosti kiinnostunut työntekijöistään, keitä he ovat ja millainen ihminen on siellä työntekijän 
roolin takana 
• olla aidosti kiinnostunut asioista, kuten kumppaneista talon sisällä ja ulkopuolella 
• omistaa hyvät sosiaaliset- ja yhteistyötaidot, koska lähiyhteistyökumppaneiden yhteistyön 
sujuvuus on isossa roolissa 
• olla selvillä omista ominaisuuksista, täytyy olla hyvä itsetuntemus  
• tiedostaa omat vahvuudet ja heikkoudet, esimerkiksi kuinka sietää painetta  
• tiedostaa millaisen luonteen tietää itsellään olevan, tietää oman reagoinnin eri asioihin. 
 
Haastattelussa päätöksentekoon liittyvästä aineistosta nousi esille, että 
• esimiehen ei tarvitse tietää kaikkia asioita, vaan voi kysyä myös työntekijöiltä 
• esimiehen kuuluu osallistua päätöstentekoon, mutta ei yksin, vaan yhdessä työntekijöiden 
kanssa 
• esimies kysyy muiden mielipiteitä asioista 
• vaikeista asioista, on hyvä tehdä muutaman viikon kokeiluja, jotta nähdään toimiiko valittu 
ratkaisu käytännössä 
• esimiehen tehtävä on huolehtia ja saattaa päätöksenteko maaliin. 
 
Vertailimme tutkimusaineistoa tietopohjamme valmentavan johtamisen osioon ja yhteneväisyyksiä 
löytyi useita, muun muassa Carlsson ja Forssell kuvailivat, että valmentava johtaminen on ihmisen 
arvoon, potentiaaliin, oppimiskykyyn ja osaamisen kehittämiseen uskovaa johtamista. Heidän 
mukaan, valmentavassa johtamisotteessa yhdistyvät juuri ihmisten aitous, avoimuus ja joustavuus. 
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(2012, 25.) Haastatteluissa esille tulleet määrittelyt hyvän esimiehen henkilökohtaisista 
ominaisuuksista vastasivat tietopohjassa kuvattua valmentavaa johtajaa. Sydänmaanlakan 
mukaan, esimiehen vuorovaikutuksellinen toiminta, kuten kuunteleminen, kyseleminen ja 
keskusteleminen, on erityisen tärkeää (2012, 39) ja nämä kolme periaatetta nousivat esille myös 
haastatteluissa. Ilmiannetuista hyvistä esimiehistä voidaan käyttää nimitystä valmentavan otteen 
käyttäviä esimiehiä. Heitä kuvailtiin aidoiksi, avoimiksi, joustavaksi, toiset huomioon ottaviksi 
esimiehiksi, jotka eivät korosta omaa itseään, vaan antavat toisten loistaa. Mankan mukaan, 
esimiestyön tukeminen ja kehittäminen on tärkeää siksi, että inhimillinen pääoma on jokaisen 
tulevaisuuden yrityksen ja organisaation tärkein menestystekijä. Jopa 90 % yrityksen arvosta 
syntyy yrityksessä työskentelevistä ihmisistä ja vuorovaikutuksellisesta toiminnasta, osaamisesta 
ja yrityskulttuurista. (2013, viitattu 6.1.2014.) Tutkimusaineistomme mukaan, valmentava 
johtaminen sopii erityisesti palveluorganisaatioihin, joissa tuloksen ratkaisevat hyvät 
vuorovaikutustaidot. Tähän voisi esittää kysymyksen, että millainen yritys ei ota valmentavaa 
johtamista käyttöön, jos tutkimukset osoittavat sen merkityksestä yrityksen tulokseen ja henkilöstön 
työhyvinvointiin näin vahvasti? Valmentavalla johtamisella saavutetaan paljon. 
 
Kysyimme haastateltavilta, millainen on hyvä palaverikäytäntö ja mitä asioita siinä tulisi ottaa 
huomioon? Hyvä palaverikäytäntö ja palavereiden määrä vaihteli eri yrityksissä ja yritysten sisällä 
eri yksiköissä. Yhtenäistä hyvälle palaverikäytännölle oli säännöllisyys, joissakin yrityksissä 
kahdenkeskeisten, tai tiimipalavereiden määrä oli viikoittaista, 1–2 kertaa viikossa, joissain se oli 
kuukausittaista, tai parin kuukauden välein. Strategisia vuosipalavereita on harvemmin ja ne 
pidetään hyvissä ajoin, esimerkiksi syksyllä ennen vuodenvaihdetta. Nykyteknologian avulla 
yhteistyökumppaneiden kesken palavereita voidaan järjestää työpaikalle, esimerkiksi video- tai 
puhelinneuvotteluina isollekin ryhmälle. Toisen haastateltavan puheessa esille nousi se, että 
julkisissa tilaisuuksissa ja palavereissa vaikeat asiat tulevat ilmi heikommin. Ei ole paras keino 
ratkaista vaikea tilanne juttelemalla asioista isolla ryhmällä. Tähän ratkaisu on avoin ilmapiiri, jossa 
pidetään ovi avoinna, silloin ihmiset tulevat helpommin juttelemaan esimiehelle kahden kesken 
vaikeistakin asioista. Uuden työntekijän, tai esimiehen, toisiinsa tutustuminen on tärkeää ja 
kahdenkeskinen kehityskeskustelu auttaa tutustumisessa. (1.12.2014.) 
 
Hyvästä palaverikäytännöstä saatiin esille ohjeita ja hyviä käytännön esimerkkejä. Hyvä 
palaverikäytäntö on sellainen, jossa  
• keskustellen kysytään kaikkien mielipidettä asioista  
• esimies kuuntelee työntekijöitä 
• esiintyy avointa ja rentoa keskustelua  
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• esimies kutsuu työntekijät mukaan kehittämään asioita, yhteiset kehittämispalaverit parantavat 
työilmapiiriä ja motivoivat  
• yhdessä mietitään asioiden parantamista  
• yhdessä mietitään yrityksen toiminnan tai työtehtävien kehittämistä 
• rohkaistaan tuomaan ideoita esille, osallistetaan 
• mahdollisimman moni on paikalla 
• on sovittuna esimerkiksi, säännöllinen palaveripäivä ja ajankohta, tai palaverista sovitaan 
etukäteen hyvissä ajoin. 
 
Haastatteluissa tuli ilmi, että hyvä puoli säännöllisissä palaverikäytännöissä oli se, että kaikki 
saavat informaation yhtä aikaa merkittävistä asioista. Jokainen voi tuoda palavereissa esille asioita, 
jotka ovat tärkeitä. Kaikille voi yhtä aikaa kertoa, mitä on tulossa.  Näin työntekijät tietävät, mitä 
yrityksessä tapahtuu. Ensimmäinen haastateltava totesi, että joskus ollaan asioista eri mieltä, mutta 
se kanta, joka palaverissä voittaa, on koko tiimin päätös. Hyvin avoin vuorovaikutus auttaa. 
Esimerkiksi, tiimipalaverissa on lähdetty siitä, että puheenvuoroa ei tarvitse pyytää, mutta 
puheenjohtajan tehtävä on huomioida, jos on jokin asia, joka jakaa valtavasti mielipiteitä. 
Puheenjohtaja voi keskeyttää ja sanoa, että pyydetään hetkenaikaa puheenvuorot, jotta kuullaan 
varmasti kaikki. (haastattelu, 8.12.2014.)  
 
Neljäs haastateltava (1.12.2014) mainitsi, että esimiehellä pitää olla aito kiinnostus, osallistaa ja 
valmentaa ihmisiä, ylläpitää jaksamista, säilyttää hyvä huumori ja säilyttää sekä asiat että 
tavoitteet. Teoriassa valmentavassa dialogissa kyse on läsnäolosta ja toisen ihmisen 
arvostamisesta. Valmentavan dialogin ydintaidoista mainittiin, että se on 
• läsnäolon, kuuntelun ja kuulemisen taitoa  
• kysymisen taitoa  
• havaintojen näkyväksi tekemisen taitoa  
• ääneen ajattelemisen ja ajatteluttamisen taitoa  
• reflektoinnin taitoa. (Heinonen ym. 2012, 168.) 
 
Nämä määrittelyt nousivat esille vastauksissa ja voidaan todeta, että valmentava dialogi on 
erityisen tärkeää osata ja tiedostaa hyvässä esimiestyössä. Valmennusprosessin läpimurtoon 
aiemmin esitetty ohjeistus, osallistamalla ratkaisuihin, saa tueksi tutkimuksessa hyväksi havaitun 
käytännön työyhteisön osallistamiseen, joka on säännöllinen palaverikäytäntö. Säännöllinen 
palaverikäytäntö auttaa esimiestä osallistamaan työyhteisöä ja luo valmennusprosessiin 
säännöllisen käytänteen, jossa esimies voi toteuttaa valmentavaa dialogia. Aarnikoivun mukaan, 
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toiminnan tasolla ratkaisukeskeinen esimies kannustaa työntekijöitään unelmoimaan, kantamaan 
vastuunsa, tiedostamaan vaikutusmahdollisuutensa, vaihtamaan välillä näkökulmaa ja näkemään 
asioissa eri vaihtoehdot. Esimies voi esimerkiksi, kehityskeskustelussa virittää vuoropuhelua 
kysymällä, mistä työntekijä unelmoi työn, työuran tai tulevaisuuden suhteen. Tällä tavoin esimies 
saa selville työntekijällä olevat sisäiset motivaatiotekijät. (2011, 163–164.) 
 
Kysyimme haastateltavilta, mitä menetelmiä ja keinoja esimies käyttää työntekijöiden 
osallistamiseen, palavereissa ideointiin, tai ongelmien ratkomiseen? Esille nousi vahvasti se, että 
työntekijöiden huomioiminen ja työpaikan avoin ilmapiiri vaikuttavat merkittävästi työn 
tehokkuuteen. Teoriassa Kuusela sanoi, että esimies kantaa viime kädessä vastuun työpaikan 
vuorovaikutustilanteissa, vaikka jokaisella on oma vastuunsa. Esimiehen tehtävänä on huolehtia 
siitä, että sosiaaliset tilanteet sujuvat mutkattomasti ja, että asiat selviävät. (2013, 42.) 
Haastatteluissa tuli ilmi, että esimiehen ammatillinen osaaminen ja viidennen haastateltavan 
(haastattelu 4.12.2014) mukaan, juuri johtamistaidot ja rooli esittävät merkittävää osaa ilmapiirin 
luonnissa. Millaista joukkueenjohtajaa sinä haluaisit seurata, sitä joka huutaen ja arvostellen johtaa 
joukkuetta etulinjassa, vai sitä, joka kannustaen ja keskustellen työskentelee tiimin takana. Pajunen 
ja Tuominen (2005, 328) sanoivat, että käytännössä valmentavan esimiehen paras työkalu on 
hänen oma persoonansa ja oma esimerkkinsä tapaan tehdä työtä ja suhtautua asioihin. Esimies 
on tiiminsä roolimalli. Esimiehen asenteita, suhtautumistapaa ja arvoja seurataan, jos sanat ja teot 
ovat ristiriidassa, niin teot puhuvat aina voimakkaampaa kieltä. (2005, 328.) 
 
Haastateltavien vastauksista nostettiin esille hyviä esimerkkejä ja keinoja työntekijöiden 
osallistamiseen ja ongelmien ratkomiseen. Haastateltavien mukaan, ratkaisukeskeinen esimies 
• tukee työntekijöitä niin, että he voivat itse tehdä arkipäätöksiä työssään 
• tukee työntekijöitä niin, että työntekijät voivat keskenäänkin tehdä arkipäätöksiä, kaikkea ei 
esimiehen tule ratkaista 
• tunnistaa tilanteet, jolloin työntekijää tarvitsee tehtävissä tukea 
• huomioi työntekijöitä, henkilökohtainen huomioiminen on suurimmalle osalle ihmisistä erityisen 
tärkeää, pitää tuntea, että sinä olet tärkeä minulle ja minä olen tärkeä sinulle  
• luo hyväksyttävän ilmapiirin, jossa jokainen hyväksytään sellaisena kuin hän on  
• luo ilmapiirin, jossa jokaisen työtä arvostetaan  
• luo ilmapiirin, jossa jokaista henkilöä arvostetaan ja se täytyy tuoda esille, pitää sanoa, että te 
olette kaikki tärkeitä 
• ei korosta omaa asemaa, tärkeintä esimiestyössä ei saa olla valta, vaan valtuuttaminen 
• huolehtii ja varmistaa, että kaikki tiimin työntekijät tulevat kuulluksi 
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• luo omalla esimerkillään yritykseen avoimen ja kannustavan työilmapiirin. 
 
Mielestämme nämä haastateltavien vastaukset kuvaavat sen, että esimiestyössä ja valmentavassa 
johtamisessa esimies työskentelee enemmän taustalla, kuin johdossa. Sitä kautta saavutetaan 
tehokas työyhteisö. Hyvistä esimiehistä sanottiin, että se ilmenee käytännössä niin, ettei esimies 
pistä omaa peukalonjälkeään hyvän työn päälle, vaan se on koko tiimin ansiota. 
 
Kysyimme miten esimies saa passiivisen työntekijän osallistumaan palavereiden keskusteluun, tai 
miten esimies saa selvitettyä työntekijään liittyvän haastavan tilanteen?  Kolmas haastateltava 
ohjeistaa, että pitää vain nostaa asia esille ja pitää tuntea ihmiset. Jos työntekijä ei sano mitään, 
rohkaistaan häntä sanomaan asioista (vaikka itse tietäisi vastauksen) silloin se tilanne yleensä 
laukeaa. (haastattelu, 27.11.2014.) Ensimmäinen haastateltava sanoo, että se riippuu paljon mistä 
asiasta on kyse. Jos se on perheasia, silloin pitää jostain hakea apua, jos ei kykene työhön. Jos 
on jokin epäkohta, joka voidaan korjata, silloin tulee kuunnella tarkkaan. Kysyn onko henkilöllä idea 
siihen, mitä voisi tehdä, tai miten sen voisi korjata. Tilanteisiin tulee puuttua ja kiinnittää huomiota, 
jos yleisimmin positiivinen henkilö, yhtäkkiä muuttuu. Ihmisiä pitää kuulla ja huomioida, se kertoo 
välittämisestä. Hän korosti, että  
 
On tärkeää, että esimies laittaa itsensä likoon, menee vähän vastaan. Jos on henkilöitä, 
jotka ovat vähän arempia tuomaan asioita, menee kahden kesken juttelemaan. Aina voi 
kysyä – mitä mieltä olet tästä. Ja sitten, kun on kahden kesken avannut keskustelun ja 
puhuttu, sitten se on luontevaa tiimipalaverissa kysyä, että hei, mitä muuten sanoitkaan tai 
olit mieltä tästä. Semmoinen edistävä johtaminen, uskon siihen, itse täytyy olla mukana 
asioissa, täytyy tietää kuka tekee, mitä tekee ja myöskin tavata ihmisiä, ei vain 
tiimipalaverissa, vaan siellä työn arjessa, käydä kysymässä, että mitä kuuluu, miten menee 
tänään. Täytyy olla mukana siellä ihan oikeassa arjessa. (haastattelu, 8.12.2014.)  
 
Haastatteluissa tuli ilmi esimiesten hyvä tapa olla kiinnostunut työntekijän hyvinvoinnista, antaa 
henkilökohtaista huomioita ja kysellä kuulumisia. Nämä luovat työnteolle otollisen pohjan, jossa 
valmennusprosessin kysymystekniikkaa voidaan hyödyntää. Esimiehen on syytä miettiä, ovatko 
hänen tapansa kysyä, oikeassa linjassa valmennusprosessiin kuuluvan kysymystekniikan kanssa. 
Vain harjoittelemalla ja kokeilemalla löytää itselle ne toimivimmat kysymykset, joiden avulla 
valmentamista voi käytännössä toteuttaa. Valmentajien mielestä, parhaimmat ja tehokkaimmat 
kysymykset ovat 
• eteenpäin vievät kysymykset  
• osallistavat kysymykset 
• kysymykset, jotka avaavat uusia näkökulmia. 
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Kysyimme haastateltavilta, heidän käytänteistä liittyen tavoitteelliseen työskentelyyn ja millä 
keinoin tavoitteita saavutetaan. Vastauksista nousivat esille se, että työntekijöiden kannustaminen 
auttaa tehokkaimmin saavuttamaan asetetut tavoitteet ja se, että kannustamisen myötä ihmiset 
ovat huomattavasti tehokkaampia tekemään töitä asioiden eteen. Kolmas huomioitava asia oli se, 
että yrityksessä vallitsevat käytännöt oli asetettu yhdessä, ei johdon yksin sanelemana. Yhdessä 
luodut käytänteet auttavat saamaan yritykselle avoimen ilmapiirin, koska käytänteiden takana on 
koko työyhteisö, ei yksin johtaja tai esimies. Avoin ilmapiiri ilmeni myös niin, että mikäli joku 
työntekijä oli ylittänyt tavoitteet, tai positiivinen asiakaspalaute oli kohdistunut tiettyyn henkilöön, 
niin siitä iloitsi koko tiimi ja se vaikutti positiivisesti koko työryhmän työskentelyyn. Ensimmäinen 
haastateltava sanoi, että jos joku osaa jotakin hyvin, se on koko tiimin resurssia ja voimaa. Koko 
joukko hyötyy siitä, että joku henkilö onnistuu hyvin. (haastattelu, 8.12.2014.) 
 
Selvitimme miten esimiehen ja työntekijöiden välinen luottamus ilmenee työpaikalla. Vastauksista 
nousi esille esimiehen lähestymistapa ja suhtautuminen asioihin ja niiden hoitamiseen. Toinen 
haastateltava ohjeistaa, että puhumalla asioista, istutaan alas, mitä kuuluu, miten töissä menee, 
miten kotona menee. Sen kautta voi lähteä avaamaan solmua ja etsiä ratkaisua tilanteeseen. 
Esimiehen tulee miettiä, miten juuri tämän ihmisen kanssa ja mikä hänen ongelman ratkaisuun, 
olisi se paras keino ja menetelmä edetä. Se miten esimies asennoituu kohtaamaan työntekijän 
vaikeuksia, on erityisen tärkeää huomioida. Ennen keskustelunavausta tulee miettiä itsekseen, 
(sisäisen dialogin kautta) kuinka itse kokisi kyseisen tilanteen. Tällainen toimintatapa luo 
luottamusta. (haastattelu, 1.12.2014.) Kolmas haastateltava sanoo esimerkiksi kahden tai kolmen 
keskeiset keskustelut. On monia asioita, jotka eivät kuulu kaikille ja silloin käytetään kahden 
keskeisiä keskusteluja. Joskus on otettu myös kuukausipalaverissa esille, jos joku on kokenut 
jotain, esimerkiksi syrjintää. (haastattelu, 27.11.2014.) Neljäs haastateltava ohjeistaa, että jos asia 
on henkilökohtainen, niin silloin puhutaan kahden kesken, jos se on työyhteisöä koskeva asia, niin 
silloin asiaan pitää tarttua sen vaatimalla tavalla. Vaikeisiin asioihin kuuluu valmistautua, tulee 
”tehdä kotitehtävät”. Hyvän johtajan tulee tietää, missä mennään ja miten mennään ja se voidaan 
selvittää, vain keskustelemalla, joko henkilökohtaisesti, tai valmentamalla koko työyhteisöä. 
(haastattelu, 1.12.2014.) Ensimmäinen haastateltava (haastattelu, 8.12.2014) ohjeistaa, että 
luottamus rakennetaan sillä tavalla, että  
• esimiehen pitää kiinnostua ihmisestä 
• työntekijä huomaa, että hän on merkityksellinen myös ihmisenä, ei vain työntekijänä.  
• tulee näyttää, että pitää olla oma itsensä  
• joskus pitää vähän hullutella, että saa porukan huomioimaan, ettei tämä ole niin vakavaa. 
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Huumori on erittäin tärkeää jaksamisen parantamiseksi ja toimii jännityksen laukaisukeinoja 
työpaikalla. Luottamus syntyy tekojen kautta. Se osoittaa, että luottaa ihmisiin. Kun ihmiselle 
annetaan vastuuta, ihminen ottaa vastuuta. Ihminen pystyy kasvamaan roolinsa mukaan.  
 
Dialoginen johtaminen ja valmentava dialogi nousivat esille kahdessa eri haastattelun teemassa ja 
mielestämme tämä on erittäin tärkeä lähiesimiehen ottaa huomioon omassa johtamistyössään. 
Teoriaosiossa Heinonen ja ynnä muut kuvailivat, että valmentavassa dialogissa ratkaisevaa on 
oivallus ja sitä tukeva toiminta. Valmentava dialogi eroaa tavallisesta keskustelusta siinä, että 
alussa määritellään selvä tavoite. Valmentavassa dialogissa ei useimmiten kannata tyytyä 
ensimmäiseen vastaukseen, vaan on parasta lähteä syventämään samaa teemaa, kysymyksien 
avulla, jotta syntyy uutta ajattelua. Valmennus ajatteluun perustuvan valmentavan dialogin taustalla 
ovat lähtökohdat ja uskomukset, että  
• ihminen kehittyy ja oppii halutessaan koko ikänsä  
• ihmisen voimavaroihin sekä voi että kannattaa uskoa ja luottaa  
• ihmisestä on enempään, kuin hän itse tietää, tai ulospäin näyttää   
• ihminen tarvitsee kannustusta ja rohkaisua, jotka voivat tulla itsestä tai ulkoapäin 
• ajattelu on keskeinen voima joko negatiiviseen tai positiiviseen suuntaan, muilta saatu rohkaisu 
auttaa oikeaan suuntaan  
• asenteensa voi valita 
• valmentava dialogi ei toimi ilman selkeää tavoitetta 
• ajattelun, toiminnan ja puheen ratkaisukeskeisyys vie tekemistä kohti tavoitteita. (2012, 18, 
156, 184.) 
 
Kysyimme, miten henkilöstö huomioidaan työvuoro ja poissaolosuunnittelussa ja saako työntekijä 
tarpeen tullen vapaata omien asioiden hoitamiseen? Vastauksissa tuli ilmi, että työntekijöiden 
huomioimisella tällaisessa tilanteessa on vaikutusta työntekijän motivointitasoon. Henkilökunnan 
tulee itse olla aktiivisia ilmoittamaan tärkeät merkkipäivät ja lomatoiveet. Lomatoiveiden 
ruuhkautuessa tulevat asiat hoitaa siten, että mikäli ei pysty järjestämään lomia jonkun henkilön 
toiveen mukaisesti, niin se huomioitiin seuraavalla kierroksella. Tärkeä huomio oli se, että kun 
työnantaja joustaa, niin kyllä työntekijätkin joustavat tarpeen vaatiessa. Vapaiden saamista pidettiin 
tärkeänä myös siksi, että henkilökunta jaksaisi paremmin ja voivat välillä tehdä jotain muutakin, 
esimerkiksi olla vuorotteluvapaalla. 
 
Tiedustelimme esimiehen työntekijöiden työtehtävien tuntemuksesta ja sitä pidettiin tärkeänä muun 
muassa siksi, että esimies pystyy tukemaan työntekijää huomattavasti paremmin, kun on alan 
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kokemusta eri tehtävistä. Työntekijän tukeminen koettiin tärkeäksi, erityisesti työntekijän 
vaikeuksien keskellä. Ilmi tuli myös se, että esimieskin tarvitsee tukea haastavissa tilanteissa 
omalta esimieheltään ja esimiehen kollegoiden tuki koettiin erityisen tärkeänä. Tulee tietää, että 
vaikeissa tilanteissa esimiehen oma esimies työskentelee samansuuntaisesti, sellainen tuen 
saaminen koetaan tärkeänä. Tuen saaminen koettiin luottamuksen osoituksena ja tuen antaminen 
koettiin asiana, johon tulisi enemmän panostaa.   
 
Vuorovaikutukselliseen teemaan annettuja vastauksia miettien voidaan todeta, että yhdessä 
asetettuja tehtäväkohtaisia, tiimikohtaisia ja yrityskohtaisia tavoitteita ei saavuteta seuraamalla ja 
tarkastamalla työntekijöiden suoriutumista analyyttisesti, vaan kannustamalla, tukemalla ja 
sparraamalla työntekijöitä. Sparraamisesta on hyötyä siihen, että työntekijä säilyttää jatkuvan 
kehittymisen kipinän, esimerkiksi asiakaspalvelutyössä pyritään kehittämään 
asiakaspalvelutilannetta aina paremmaksi ja työntekijä itse miettii miten voisi tehdä vielä enemmän 
asiakkaan eteen. Valmennusprosessissa tavoitteet saavutetaan kannustavalla esimiestyöllä. 
Kannustava ilmapiiri luo yrityksen kehittämiseen ja työntekijän ammatilliseen kehittymiseen vankan 
pohjan. Työntekijän ammatillinen kehittyminen tarvitsee tietoa senhetkisestä suoriutumisesta, jotta 
kehittyminen voi alkaa. Tähän sopivia keinoja selvitimme yritysten vuorovaikutukselliseen 
toimintaan ja palautekäytäntöön liittyvillä kysymyksillä. 
 
 
Kolmas haastattelumme teema oli palaute ja tarkoituksena oli selvittää enemmän kehittävän 
palautteen ilmenemistä käytännössä. Teoriassa Kupias ja ynnä muut sanoivat, että työelämässä 
korostetaan asiakkailta tulevaa palautetta ja asiakastyytyväisyystutkimuksia, mutta liian usein 
kehittämisen kohdassa unohdetaan hyödyntää työntekijöiden arvokas palaute. Palautekulttuuri on 
sekä kehittämisen että oppimisen kulttuuria. (2011, 17.) Kokosimme kysymysrunkoon aiheita 
liittyen yrityksen nykyiseen palautekäytäntöön ja palautteenantotapaan ja pyrimme selvittämään 
kehittävän palautteen merkitystä.  Kysymysaiheita on esitetty taulukossa 3. 
 
 
 
 
 
 
 
5.4.4 Teema 3 – Kehittävä palaute 
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Taulukko 4. Palauteteeman kysymykset 
 
Haastattelurungon kysymykset  
Kuvaile yrityksenne 
palautekulttuuria. 
Millaisia keinoja 
yrityksessänne 
käytetään palautteen 
antamisessa?     
  
Miten annat kehittävää 
palautetta?   
 
Miksi palautekäytäntö 
on tärkeä?    
 
Kuinka tärkeänä pidät 
kehittävän palautteen 
merkityksen?   
 
Mitkä ovat hyödyt 
kehittävästä 
palautteesta?     
   
 
Millainen palaute 
motivoi työntekijöitä 
parhaiten?  
 
Miten annat korjaavaa 
tai haastavaa 
palautetta?  
 
Kuinka korjaava 
palaute annetaan 
rakentavasti?    
 
Onko esimiehellä 
perussääntöjä 
palautteen 
antamisessa?  
 
Mitkä asiat 
huomioidaan 
palautteen 
antamisessa? 
 
 
 
Haastateltavilta kysyttiin yrityksen palautekulttuurista ja millaisia keinoja he käyttävät palautteen 
antamisessa. Haastatteluissa tuli ilmi, että 
• palautekulttuuri vaikuttaa yrityksen kaikkiin henkilöihin 
• palautetta annetaan toisille yleensä työasioista  
• palaute annetaan ensin keskustelemalla keskenään, henkilökohtaisesti, tai puhelimitse, 
joskus sähköpostitse 
• positiivinen palaute voidaan antaa viestillä: hei, onneksi olkoon, nyt sait ruusun sieltä! 
• palautekeskustelun jälkeen asia voidaan tuoda esille yleisellä tasolla omassa tiimissä.  
 
Ensimmäinen haastateltava mainitsi, että palautetta ja asiakaspalautetta käsitellään jokaisen 
kanssa ja toisten virheistä pyritään oppimaan. Niin negatiiviset kuin positiiviset palautteet 
käsitellään aina henkilökohtaisesti kahden kesken. (haastattelu, 8.12.2014.) Vastauksissa korostui 
palautekäytännön tärkeys. Se näkyi ihmisten keskusteluissa uskalluksena sanoa asioista ja tehdä 
yhdessä työtä, oppia ja kehittyä. Neljäs haastateltava mainitsi, että palaute on kenelle tahansa 
tärkeää. On tarpeen joskus keskustella, esimerkiksi jaksamisasiasta. Palautteen antaminen, niin 
puolin kuin toisin on äärimmäisen tärkeää. (haastattelu, 1.12.2014.)  
 
Viides haastateltava sanoi, että arkipalautteet ovat tärkeitä, mutta myöskin kehityskeskustelut ovat 
tärkeitä, koska silloin voi pysähtyä kunnolla (haastattelu, 4.12.2014). Teoriassa Kansanen kertoi, 
että palautteen tarkoituksena on nimenomaan lisätä ja laajentaa työntekijän tietoisuutta omasta 
työkäyttäytymisestään. Parhaimmillaan palautekäytäntö on rakennettu työn sisään siten, että 
työntekijä kokee työn tuloksen välittömästi ja tämä toimii samalla hänelle hyvänä motivaattorina. 
(2004, 119.) Kupias ja ynnä muut lisäsivät, että palautetta käytetään moniin tarkoituksiin, sen avulla 
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voidaan suunnata toimintaa, ohjata suoritusta, auttaa palautteen vastaanottajaa kehittymään 
työssään, motivoida ja sparrata työntekijöitä. Palaute kirkastaa tavoitteita, mikä on palautteen yksi 
tärkeimmistä tehtävistä. (2011, 20, 51.) Haastatteluissa nousi esille, että palaute on tärkeää jotta 
• voi kehittyä ja kehittää työilmapiiriä  
• tiedetään ollaanko oikealla vai väärällä suunnalla työnteossa 
• ei sokeudu omalle työlle 
• tietää tehneensä työnsä oikein. 
 
Haastateltavien vastauksista voidaan todeta, että palautekäytäntö on erittäin merkittävä koko 
organisaation tasolla ja sen vaikutus näkyi vahvasti kehittämistyössä, uuden oppimisessa ja 
työntekijöiden motivoinnissa. Palautekäytännöt toteutettiin yrityksissä aina keskustellen hyvässä 
hengessä henkilöiden kanssa. Palaute innostaa ja kannustaa. Palautteella kannustetaan siihen, 
että ihmiset tekevät entistä paremmin asioita. Teoriassa Aarnikoivu korosti, että kehittyminen 
esimiehenä ja omien toimintatapojen muuttaminen on todella vaikeaa, jos ei koskaan saa 
palautetta. Jos palautetta ei anneta, työntekijät eivät voi myöskään olettaa esimiehen kehittyvän, 
tai muuttavan toimintatapojaan. Kehitykseen tähtäävässä palautekulttuurissa esimies ja työntekijä 
antavat molemmat toisilleen palautetta, jolloin kumpikin osapuoli kantaa kortensa kekoon. Sen 
tavoitteena on henkilökohtainen kehittyminen ja kehittymisen mahdollistaminen kumppanille. 
(2008, 142.) Kysyimme, oliko esimiehillä tiettyä perussääntöä palautteen antamisessa ja mitä 
asioita siinä tulee huomioida. Vastauksissa nousi esille palautesääntöjä, kuten 
• pyri antamaan positiivista palautetta, koska se on työntekijälle tärkeää  
• jos annetaan negatiivista palautta, siihen tulee löytää rakentava ehdotus, yritetään yhdessä 
löytää ratkaisu ja kokeilla yhdessä jotain 
• sekä positiivinen että negatiivinen palaute tulee antaa mahdollisimman pian 
• negatiivista palautetta ei anneta perjantaisin, jotta ei pilata kenenkään viikonloppua 
• positiivinen palaute annetaan mielellään perjantaisin 
• oikea-aikaisuus ja tilanneherkkyys tulee huomioida palautteenannossa 
• lähtökohtaisesti aina lähdetään liikkeelle siitä, mitä on tapahtunut ja miten jokin asia meni, ei 
henkilön persoonasta, vaan siitä mitä asiaa se koskee 
• kehityskeskustelussa palaute annetaan aina pitkässä juoksussa ja isossa kuvassa kuluneesta 
puolesta vuodesta, miten henkilöllä on mennyt, missä on onnistunut, missä erityisen hyvin ja 
mihin voisi vielä kiinnittää huomiota. 
 
Toinen haastateltava ohjeisti, että esimiehen on syytä tehdä sisäinen dialogi, ennen palautteen 
antamista. Tulee miettiä ensin oman sydämen kautta, miten minä itse ottaisin kyseessä olevan 
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palautteen vastaan ja vasta sen jälkeen antaa työntekijälle palautetta. Yhteinen ymmärrys auttaa 
molempia suoriutumaan tilanteesta asiallisesti ja hyvillä mielin. (haastattelu, 1.12.2014.) 
Ensimmäinen haastateltava totesi, että esimiestyössä ja vuorovaikutuksessa tulee olla tunneälyä 
ja tilannetajua. Tulee pystyä lukemaan ihmisiä, miten tämä ihminen ottaa vastaan asioita. Joku on 
herkempi ja joku toinen osaa ottaa rennommin. (haastattelu, 8.12.2014.) Teoriassamme Kurttila ja 
ynnä muut mainitsivat, että hyvän palautteen antamisen keinona esimies tulee käyttää itselle 
hyväksi ja luontevaksi kokemiaan tapoja. On hyvä miettiä ennen palautteen antamista, että kenelle 
palautetta on antamassa. Esimiehen on syytä tuntea työntekijät hyvin, jotta palautteesta saadaan 
sen tarkoittama hyöty esille. (2010, 74.) Ristikangas ja Ristikangas jatkavat, että keskustelujen, 
kokeilujen ja erehdysten kautta selviää ne keinot, joilla parhaiten saadaan palauteviesti perille. 
Valmentavan esimiehen tehtävä ja rooli on näyttää esimerkkiä palautteen antamisesta, 
pyytämisestä ja vastaanottamisesta. (2010, 238, 243.) Haastatteluissa tuli esille, että joskus pitää 
sanoa asiat suoraan ja olla tiukkana, mutta se täytyy sanoa kuitenkin sillä tavalla ymmärtävästi, 
että toinen säilyttää kasvonsa. Siinä menettää paljon, jos työntekijä kokee, että on menettänyt 
kasvonsa ja on jollain tavalla nolattu. Silloin on kyllä esimies epäonnistunut pahasti. Haastatteluissa 
selvisi, että työntekijät antavat toisilleen positiivista palautetta ja se koetaan hyvänä asiana 
työyhteisössä. Toinen haastateltava (haastattelu, 1.12.2014) sanoi, että aito, rehellinen ja avoin 
esimies saa kyllä palautetta, jos työyhteisölle on luotu sellainen pohja, silloin työntekijät antavat 
palautetta mielellään. 
 
Kysyimme haastateltavilta, miten esimies on antanut kehittävää palautetta? Neljäs haastateltava 
sanoi, että pitää pystyä kertomaan miksi on hyvä, näin ihminen innostuu ja tekee seuraavalla 
kerralla asiat vielä paremmin. Usein arvostetaan spontaania palautetta (haastattelu,1.12.2014.) 
Ensimmäinen haastateltava sanoi, että 
 
Kehittävä palaute sanotaan mahdollisimman nopeasti ja keskustellen ihmisten 
kanssa. Sanotaan: mahtavasti toimittu, toimi tällä tavalla ensikerrallakin.  On 
tärkeää, että tuodaan esille ne hyvät asiat, joista voi oppia. Palautteen antaminen 
on osa vuorovaikutustaitoa, se osa esimiehen vuorovaikutustaitoa osata antaa 
rakentavaa palautetta ja sillä tavalla siinä on eteenpäin menemisen mahdollisuus. 
(haastattelu, 8.12.2014.)  
 
Haastatteluissa nousi esille, että kehittävää palautetta on syytä antaa aina kun se on tarpeellista. 
Kehittävä palaute vaikuttaa koko yrityksen yleiseen ilmapiiriin. Kehittävän palauteen tarkoitus on  
• motivoida työntekijöitä 
• kannustaa työntekijöitä tekemään asioita entistä paremmin 
• innostaa työntekijää 
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• opettaa 
• kehittää 
• antaa uuden, lujemman työotteen työntekijälle. 
 
Ensimmäinen haastateltava sanoi, että on erityisen tärkeää, että jokainen saa palautetta omasta 
työstään, sekä missä on onnistunut, mutta myös ikävistä asioista. Palautetta hankalasta asiasta 
voi antaa monella tavalla, asian voi esittää rakentavasti ja ymmärtävästi, ei syyllistämällä tai 
etsimällä syyllistä, koska se ei yleensä johda mihinkään, eikä kehitä. (haastattelu, 8.12.2014.) 
Palautteen tulee olla rakentavaa, ei negatiivista. Palautteen on perustuttava tosiasioihin, oltava 
täsmällistä, fokusoitua ja kuvailevaa, ei vihjaavaa. Palautteen tulee olla punnittua ja 
oikeudenmukaista. (Kansanen 2004, 119–120; Kupias ym. 2011, 120.) Neljännen haastateltavan 
mukaan, vaikeassa tilanteessa ensin kannattaa selvittää, miten homma meni näin, siihen voi olla 
hyvä syy. Jos vaikka itse on hoitanut asiat hyvin ja siitä huolimatta tulee negatiivinen palaute, silloin 
pitää vielä yrittää paremmin. (haastattelu, 1.12.2014.) 
 
Kysyimme haastateltavilta, että millainen palaute motivoi heitä omassa työssä? Vastauksista nousi 
esille, että kun hankkeen tuloksia arvostetaan ja tiimin tekemää työtä, se motivoi ja auttaa 
jaksamaa. Positiivinen palaute motivoi. Asiakaspalvelu on ykkösasia, sen eteen tehdään kaikki. 
Kun asiakkaat saavat hyvää palvelua ja nähdään, että ihmiset joustavat ja osaavat oman 
työtehtävän tavalla, jossa ollaan luovia, esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteissa. Silloin tuntuu, että 
olemme tiiminä onnistuneet ja se motivoi.  Ensimmäinen haastateltava totesi, että kun työt sujuvat, 
ihmiset tulevat iloisena töihin ja lähtevät iloisena kotiin. Se on mielestäni parasta palautetta 
esimiehelle. On tärkeää kiittää ihmisiä, kun näkee, miten muutamalla sanalla saa työntekijän 
hehkumaan. (haastattelu, 8.12.2014.) Hyviä ohjeita valmentavalle esimiehelle kehittävän 
palautteen antoon, ovat 
• luo turvallisuutta, älä ole ilkeämielinen, palaute kannattaa antaa asiallisesti, eikä koskaan 
pahassa hengessä tai nolaamalla palautteen saaja muiden edessä 
• ole positiivinen, älä anna negatiivista palautetta, jollei sinulla ole siihen ehdottaa tilalle 
korjaavaa toimenpidettä 
• ole tarkka ja yksityiskohtainen, älä anna suurpiirteisiä neuvoja, vaan kerro esimerkiksi, että 
haluat kuulla häneltä ainakin yhden mielipiteen kehittämiskokouksissa 
• ole ajankohtainen, kehittävä palaute tulee antaa säännöllisesti ja ajoissa, jotta siitä on hyötyä 
• ole kova, älä ilkeä, anna objektiivinen, yksityiskohtainen ja eteenpäin vievä palaute 
• varmista, että palautteen saaja ymmärtää selittämäsi asiat.  (Halfrord 2011, viitattu 14.8.2014; 
Talouselämä 2012, viitattu 14.8.2014.) 
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Haastatteluissa tuli ilmi, että kehittävää palautetta annetaan tilanteen mukaan, silloin, kun asia tulee 
esille. Kehittävä palaute annetaan myös tiimissä. Palaute tulee antaa mahdollisimman nopeasti ja 
keskustelemalla ihmisten kanssa ja kehityskeskusteluissa kahden kesken. Jos kehittävä palaute 
koskee jonkun henkilön henkilökohtaisia juttuja, niin on tärkeää kysyä henkilön lupaa käsitellä sitä 
asiaa tiimissä. Kehittävässä palautteessa pitää pystyä kertomaan, missä olet hyvä, nostaa asia 
esille ja vahvistaa sitä. Palaute voi olla spontaaninen, joka sanotaan tässä ja nyt, esimerkiksi kiitos, 
hyvin tehty. Kehittävä palaute pitää antaa sydämestä sydämeen. Esimiehet korostivat, että he 
toivovat ja odottavat myös omalta esimieheltä säännöllistä, kehittävää palautetta. Palaute tulee 
sanoa ääneen, koska se on esimiehelle tärkeä ja merkittävä työväline itsensä kehittämisessä. 
 
Kaikkien haastateltavien mielestä korjaava palaute annetaan rakentavasti. Ensin luodaan 
palautetilanne, että siellä on hyvä fiilis ja on luottamuksellinen tilanne, vasta sitten annetaan 
palaute. Pitää ottaa itselle opiksi ja hyvin tarkkaan miettiä kuitenkin huumorissa ja leikinlaskuissa 
mitä sanotaan toiselle, jotta ei loukkaa toisen tunteita. Mutta toisaalta, täytyy ajatella, että kun itse 
toimii hyvällä tarkoituksella, ei voi koko ajan miettiä joka ikistä sanaa, vaan jos jotain on loukannut 
tietämättään, tulee pyytää anteeksi. 
   
Palauteteeman haastatteluissa yhtenä mielenkiintoisena kohteena tuli esille, miten otetaan vastaan 
positiivista palautetta. Ensimmäisen haastateltavan mukaan, joillakin henkilöillä on vaikeuksia ottaa 
vastaan positiivista palautta. Useimmiten ihmiset alkavat vähätellä sitä.(haastattelu, 8.12.2014.) 
Tätä aihetta olisi hyvä avata tarkemmin jatkotutkimuksissa. Palautekäytäntöä tulisi työpaikoilla 
yleisesti kehittää. Hyvä keino on, esimerkiksi järjestää kehittämispäiviä, joissa keskitytään 
työyhteisötaitojen parantamiseen, harjoittelemalla positiivisen palautteen antamista ja 
vastaanottamista rennolla ilmapiirillä ja huumorin avulla.  
 
Tutkijoina saimme käsityksen palautteen tärkeydestä oppimisen ja kehittymisen näkökulmasta, 
joka koskee joko yksilöä tai koko työyhteisöä, yhteisiä työkehittämiskohteita ja työn tuloksia. 
Haastateltavien vastauksista voidaan todeta, että palautekäytäntö on erittäin merkittävä koko 
organisaation tasolla ja sen vaikutus näkyi vahvasti kehittämistyössä, uuden oppimisessa ja 
työntekijöiden motivoinnissa. Palauteosiossa nousi esille vastaus, että palaute motivoi. 
Seuraavassa luvussa selvitetään haastateltavien motivointiin liittyviä tekijöitä ja kuinka työyhteisöä 
motivoidaan. 
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Viimeisin haastatteluteemamme sisälsi työyhteisön motivointiin liittyviä kysymyksiä. Selvitimme 
ulkoisia motivointikeinoja, eli mitä keinoja esimies käyttää työntekijöiden motivoimiseen ja miten 
motivaatio vaikuttaa työntekijän työn tehokkuuteen ja työhyvinvointiin, sekä mitä hyötyä 
motivoinnista on työntekijöille ja koko työyhteisölle. Motivaatioteoriassamme pyrittiin luomaan 
mielikuvaa esimiestyöhön siitä, kuinka tärkeää valmentavassa esimiestyössä on muun muassa 
säännöllisesti käyttää aikaa työntekijöiden huomioimiseen ja hetkittäin keskittyä siihen, uuden 
kipinän sytyttämiseen työyhteisön motivointitasossa. Taulukossa 4 on esillä, millä kysymyksillä 
motivointiteemaa lähestyttiin ja mitkä kysymykset auttoivat tuomaan esille käytännössä hyväksi 
havaitut motivointikeinot. 
 
 
Taulukko 5. Kysymykset työyhteisön motivointikeinoista 
 
Haastattelurungon kysymykset  
Ovatko työntekijät 
motivoituneita? Kuinka 
se ilmenee?   
 
Mitä hyvää seuraa 
sinulle, yritykselle ja 
työyhteisölle siitä, että 
työntekijät ovat 
motivoituneita? 
Mitkä ovat 
työntekijöiden 
motivaation tekijöitä?    
 
Onko olemassa 
yhteisiä motivaation 
tekijöitä, vai ovatko ne 
yksilöllisiä?    
  
 
Mikä sinua motivoi 
työssäsi? Kuinka se 
ilmenee?    
 
Mikä merkitys 
työntekijöiden 
motivointitasolla on työn 
laatuun ja 
työhyvinvointiin? 
Kuinka esimiehesi on 
onnistunut 
motivoimaan sinua? 
 
Miten esimiehenä 
motivoit työntekijöitäsi 
ja kuinka usein?   
 
 
 
Haastatteluteema koski lähinnä erilaisiin motivointikeinoihin liittyviä kysymyksiä. Esille nousivat 
monipuolisia ja hyödyllisiä käytäntöjä. Motivointia pidettiin kaikkialla tärkeänä. Toinen haastateltava 
nosti esille hyväksi havaitun motivointikeinon, kuten valittu linjaus yrityksessä, jossa kokemuksia ja 
koulutuksia tarjotaan kaikille, sekä riittävä osaamisen takaaminen kaikille. Tästä käytännöstä on 
saatu hyvää palautetta. Pelkillä koulun opinnoilla, vasta-alkajien perustaidoilla, ei enää pärjää 
nykypäivänä, vaan tarvitaan spesiaalimpaa otetta, työkaluja ja osaamista. (haastattelu, 4.12.2014.) 
Teoriassa esittelimme Kurténin määrittelyä siitä, kuinka johtamistyössä motivoidaan henkilökuntaa 
ja ettei työntekijää voida motivoida käskemällä motivoitumaan. Voi vain luoda sellaiset olosuhteet 
ja edellytykset, että työntekijät itse motivoituvat. (2007, 194–195.)  Meretniemi totesi, että 
5.4.5 Teema 4 - Motivointitaidot 
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käytännössä näyttää olevan niin, että olosuhteet ja ympäristö luovat perustaa hyvälle 
motivoitumiselle ja tukevat työntekijän omakohtaista tavoitteellisuutta. Monessa työpaikan 
arkitilanteessa pieni eteenpäin puskeminen, mahdollisuuksien ja suunnan osoittaminen, voivat 
virittää työntekijät uuteen motivaatioon. (2012, 134–135.) Edellä mainitut teoriat motivointiin 
suotuisista olosuhteista huomattiin merkittävänä motivaation vaikuttajana käytännössä ja tässä oli 
esimiehillä suuri rooli, sekä vastuu.  Haastatteluissa nousi esille, että on hyviä työyhteisön 
motivointikeinoja, kuten 
• kehittäminen 
• kouluttautuminen ja koulutusten järjestäminen 
• kunnollinen työnohjaus, se antaa työntekijälle tarpeellisia työkaluja työntekoon  
• toimivat työparit, jotka tekevät töitä hyvin yhteen 
• se kun, työ ja ihminen kohtaavat, se on tärkeä työssä jaksamisessa 
• hyvä työilmapiiri ja työssä viihtyminen 
• mieluisa työryhmä ja työ 
• työntekijöiden henkilökohtainen huomioiminen 
• asettaa tavoitteita ja välitavoitteita 
• keskusteleminen, että voi tarvittaessa saada tukea ongelmiin 
• positiivinen palaute, työntekijä tietää tehneensä asioita oikein  
• kysyä mielipiteitä työntekijältä ja kuunnella työntekijän toiveita 
• arvostaa työntekijän työtä ja työpanosta 
• tunne tasa-arvoisuudesta, tasa-arvon toteutuminen ja seuraaminen on haastavaa mutta 
tärkeää, tasavertainen työnteko on tärkeää  
• reiluus, rehellisyys, aitous ihmissuhteissa ja vuorovaikutustilanteissa 
• kehittämistehtävät, yhdessä mietitään eri vaihtoehtoja, tehdään kompromisseja, työntekijät 
saavat itse valita lähtevätkö mukaan kehittämistehtäviin, pääasia on, että annetaan 
mahdollisuus valita itse 
• myönteinen kateus ryhmässä, toisen onnistuminen tai kouluttautuminen, toiset työntekijät 
voivat siitä motivoitua ja innostua hakemaan itsekin lisäkoulutuksiin 
• työteossa on tärkeää jakaa osaamista, opettaa muille oppimia taitoja. 
 
Haastatteluissa nousi esille se, että jokaista työntekijää motivoi tehokkaammin joku toinen asia, 
kuin toista työntekijää. Tehokkaista motivointikeinoista teoriassamme Dale Timpe ohjeisti, että 
joskus yksinkertaisillakin asioilla on todella merkitystä. Pienet eleet, kuten  
• kiinnostus työntekijän hyvinvointiin  
• halu kuunnella henkilökohtaisia huolia  
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• halu kuunnella yhtiön toimintaan liittyviä huolia  
• yhtiön menettelytapojen joustavuus tarvittaessa  
• kyky kiittää aiheen ilmetessä. (1989, 106.) 
 
Kaikki nämä ovat tehokkaita motivointikeinoja kannustamaan työntekijöitä ja työyhteisöä 
suorittamaan työnsä tuottavammin. Mikään näistä keinoista ei vaadi rahaa, mutta kaikki tehoavat. 
Esimieheltä nuo esitetyt motivointikeinot vaativat huomiota ja aikaa. Valmentavassa johtamisessa 
esimiehen rooli ja työ on järjestää aikaa työntekijän kehittymiseen. (sama.)  Haastatteluissa kävi 
ilmi, että esimiehet olivat hyvin huomioineet juuri nuo edellä mainitut pienet eleet henkilökunnan ja 
esimiehen välisessä vuorovaikutuksellisessa toiminnassa. Motivaation ilmenemistä kuvailtiin 
teoriassa ja Aarnikoivu totesi, että kun motivaatio on korkealla, työntekijällä on into ja hehku työn 
tekemiseen ja se näkyy koko työyhteisöön. Korkea motivaatio havainnollistuu tahtona saavuttaa 
työlle asetetut tavoitteet. Motivoitunut työntekijä on sitoutunut antamaan mahdollisimman suuren 
osan käytettävissä olevasta suorituskyvystään organisaation käyttöön. (2008, 154.)  Hyppänen 
(2013, 140) lisäsi, että menestymisen kannalta on tärkeää saada koko henkilöstö kiinnostumaan 
ja motivoitumaan liiketoiminnallisista tavoitteista, sillä motivoituneet ja sitoutuneet työntekijät yltävät 
parempiin suorituksiin ja sitä kautta yritys parempaan tulokseen. Carlsson ja Forssell mielestä 
motivaation kannalta oli tärkeää, että ihminen kasvaa ja oppii jatkuvasti. Haastavat, juuri itseä 
innostavat tavoitteet ja onnistumisen kokemukset vahvistavat ihmisen perustarvetta kehittyä. 
Onnistumisen ja kasvamisen myötä itseluottamus vahvistuu ja siten uskalletaan tarttua uusiin 
haasteisiin oman turvallisuusalueemme ulkopuolella. Itselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen 
oivaltamisen, tehokkaan toiminnan ja esteiden voittamisen kautta on valmentavan johtamisen 
prosessin ydin. (2012, 27.) Kysyimme haastateltavilta kuinka motivoitunut työntekijä ilmenee. 
Motivoitunutta työntekijää määriteltiin ja kuvailtiin, että silloin 
• ihminen on työkeskeinen 
• ihminen tulee töihin mielellään 
• ihminen suorittaa hänelle annetut tehtävät mielellään 
• ihminen kehittää mielellään hänen työhön liittyviä asioita 
• ihminen on työtyytyväinen ja se näkyy työn arjessa 
• työn laatu on hyvää 
• on intohimoa työhön 
• työntekijä tuntee, että oma työ on tarpeellista.  
 
Käsittelimme teoriassa motivaation ulkoisia ja sisäisiä tekijöitä. Työelämässä motivaatio kiteytyy 
yksinkertaiseen kysymykseen, mitä henkilö työssään haluaa tehdä? Tämä on myös esimiehen ja 
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työnantajan intressissä, sillä vain motivoitunut työntekijä on työssään tehokas. Työnteossa on 
tärkeää löytää työntekijän omat yksilölliset, sisäiset motivaatiotekijät, koska ne kantavat pisimmälle. 
(Kurtén 2007, 195; Niitamo 2007, 180.) Mielestämme tuo sisäinen motivaatiotekijä ei kosketa 
ihmisen työskentelyä tai vaikuta työntehokkuuteen. Ainakaan se ei ilmennyt haastateltavien 
henkilöiden mielipiteissä. Carlsson ja Forssell (2012, 167) kuvailivat, että työntekijöiden ulkoiset 
motivaatiotekijät lisäävät motivaatiota ulkoapäin ja työssä tämä tarkoittaa esimerkiksi erilaisia 
virallisia ja epävirallisia palkkioita tai kannusteita. Kysyimme haastateltavilta, mitkä asiat koettiin 
merkittävinä motivointitekijöinä, ne olivat 
• hyvä työilmapiiri 
• hyvät lähiesimiestaidot 
• esimiehen hyvät työyhteisön johtamistaidot. 
 
Hyvää työilmapiiriä, sen vaalimista ja ylläpitämistä pidettiin jokaisen ihmisen vastuulla. Carlsson ja 
Forssell (2012, 167) sanoivat, että ulkoisten motivaatiotekijöiden, kuten vallitsevien olosuhteiden, 
ihmisten ja johtamiskulttuurin, erityisesti lähiesimiehen tavan toimia, on todettu vaikuttavan suuresti 
työntekijän motivaatioon. Nämä haastatteluissa esille tulleet merkittävimmät motivaatiotekijät 
tukivat teoriassamme esitettyjä tietoja ja näitä kahta tekijää voidaan pitää motivoinnin ydintaitona 
ja motivoinnin luojana. Esimiehellä on suuri rooli toimia esimerkkinä juuri hyvän työilmapiirin 
luojana. Haastatteluissa nousi esille se, että motivointitekijänä pidettiin sitä, jos työntekijä osasi 
arvioida omaa osaamista ja miettiä mistä voi pyytää apua, tai hankkia lisäkoulutusta omaan 
urakehitykseen. Työntekijä osasi kyseenalaistaa oman työn laadun ja sitä kautta on kiinnostunut 
parantamaan sitä, eli on innokas koulutautumaan. Motivointitekijänä pidettiin myös työyhteisön 
vapa-ajalla järjestettyä yhteistä toimintaa, joita voisi olla enemmän. Joitain motivoi hyvin 
onnistuneesta työstä saadut kehut ja positiivinen palaute, tai onnistuneesta projektista huomion 
osoitus koko tiimille. Motivointitekijänä pidettiin myös arvostuksen ja luottamuksen osoitusta. 
Työyhteisön motivointitekijänä pidettiin sitä, että tuetaan ihmisen erilaisuutta ja erilaisia taitoja. 
Erilaisia tehokkaita motivointitekijöitä olivat lisäksi 
• asetettu tavoite ja sen tulos, se mitä on saanut aikaiseksi 
• ajattelu, että mietitään mitkä asiat ovat hyvin  
• työpaikan toimivat arjen rutiinit, myös toimivat koneet ja laitteet  
• yhteiset kehittämispalaverit ja yhteiset ongelmanratkaisut 
• välitön, osallistuva ilmapiiri, jossa toimitaan työyhteisönä 
• työntekijän mahdollisuus itse räätälöidä ja vaikuttaa työtehtävien hoitamiseen 
• uudet haasteet ja vastuu 
• ulkopuoliselta taholta tullut tunnustus onnistuneesta työstä ja arvostus. 
83 
 
Ulkoisista motivaatiotekijöistä teoriassamme Carlsson ja Forssell (2012, 167) mainitsivat, ettei 
niiden tarvitse olla konkreettisia, kuten palkka, vaan myös kiitos-sanat ja tunnustukset ovat 
käytännössä tehokkaita ulkoisia motivaatiotekijöitä. Haastatteluissa nousi esille nimenomaan oman 
työn jälki, työn tulos, tunnustukset ja näiden yhteinen tekijä on työntekijän huomiointi. Valmentava 
esimies on syytä järjestää riittävästi aikaa työntekijöiden huomiointiin, koska sillä on käytännössä 
todella suuri vaikutus työntekijän motivointitasoon. Tähän voisi mainita vielä aiemmin teoriassa ilmi 
tullut asia, että valmennuksessa pääasiassa on työntekijä, ei esimies. Esimies toimii taustalla, 
mutta miten toimii, sillä on käytännössä suuri merkitys.   
 
Kysyimme motivaatioteemassamme, että mitä hyvää voi seurata yritykselle ja työyhteisölle siitä, 
että sen työntekijät ovat motivoituneita? Kolmas haastateltava sanoi, että on äärimmäisen tärkeää, 
että työntekijät ovat motivoituneita ja juuri kehittämistyössä se on erittäin tärkeää. Jos ei ole 
motivoinut, ei siitä tule hyvä. Kehittämistyössä, kun uutta pitää luoda ja keksiä uusia ideoita, se 
syntyy motivoinnin kautta, että olet motivoinut omaan työhön. Motivaatio vaikuttaa työn laatuun ja 
työhyvinvointiin. (haastattelu, 27.11.2014.)  Ensimmäinen haastateltava lisäsi, että jos motivaatio 
lähtee ylhäältä organisaation tasolta, niin se näkyy viivan alla, ihan numeroina, miten työntekijät 
ovat motivoituneita, miten tehdään työtä, joustetaan ja palvellaan asiakkaita. Yrityksen on helpompi 
saada työntekijöitä, kun sieltä kantautuu hyviä uutisia, hyviä asioita, että siellä on kivaa olla töissä. 
Se tuo yritykselle henkilökuntaa. Ja se, että ihmiset kokevat oman työn merkityksellisenä, kaikilla 
on täällä kivaa olla ja jokainen rakentaa omalta osaltaan työilmapiiriä. Kaikki lähtee siitä, että 
katsotaan lopputulosta minkälaista palvelua asiakkaat saavat, se lähtee siitä, miten motivoituneita 
ja miten sitoutuneita työntekijät ovat tähän laatuun. (haastattelu, 8.12.2014.) 
 
Teoriassa Niitamo (2007, 180–181) määritteli, että ihmisten toimintaa työelämässä ohjaavat kolme 
laajaa motivaatiota, kuten 
• vuorovaikutusmotivaatio, joka on tehdä asioita muiden ihmisten hyväksi, tai muiden kanssa, 
halu ylläpitää kontaktia muihin, halu neuvoa muita tai avustaa muita ihmisiä 
• suoriutumismotivaatio, jossa ihmiset haluavat tehdä asioita paremmin, paneutumalla, 
mahdollisimman hyvää laatua tavoitellen, tai kilpailemalla, maksimaalista tulosta tavoitellen 
• johtamismotivaatio, jossa suurin halu on johtaa muiden ihmisten toimintaa, halu inspiroida 
muiden ajatuksia. 
 
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, että kaikki kolme motivoinnin määrittelyä, 
vuorovaikutus-, suoriutumis- ja johtamismotivaatio, tulivat esille haastateltavien vastauksista. 
Vuorovaikutusmotivaatio ilmeni työpaikoilla muun muassa esimiehen kiinnostuksena työntekijöitä 
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kohtaan, työntekijöiden henkilökohtaisena huomiointina, mielipiteiden kyselynä ja kuunteluna. 
Suoriutumismotivaatio ilmeni muun muassa työntekijöiden kiinnostuksena oman työn laatuun, 
oman työn arvioimisena, kouluttautumisena ja kiinnostus ammatilliseen kehittymiseen ja yrityksen 
toiminnan kehittämiseen. Johtamismotivaatio ilmeni esimiestyössä valmentavana otteena siten, 
että esimiehet halusivat johtaa työntekijöitä menestymään ja kehittymään, mutta eivät korostaneet 
omaa osaamista onnistuneessa työssä, vaan pitivät työn tulosta ja menestystä koko tiimin ansiona. 
 
Haastatteluilla saatiin motivoinnista tuotua esille mielestämme hyvin käytännössä hyväksi 
havaittuja monipuolisia ja tehokkaita motivointikeinoja. Teoriassa Surakka ja Laine (2011, 34) 
sanoivat, että työntekijän sisäiset motivaatiotekijät vaikuttavat olevan voimakkaampia ja 
pitkäkestoisempia vaikutukseltaan kuin ulkoiset motivaatiotekijät. Meretniemi (2012, 135) muistutti, 
että ulkoinen ja sisäinen motivaatio eivät kuitenkaan ole erillisiä, vaan ne toimivat 
vuorovaikutuksessa keskenään. Turku totesi, että nykykäsityksen mukaan, motivoituminen on 
sisäsyntyinen prosessi, johon vaikuttavat ihmisen tunteet ja koko ajatusmaailma. Motivaatiota ei 
voi synnyttää toisen puolesta, eikä siirtää toiselle valmiina pakettina. Motivoiminen on ennen 
kaikkea vuorovaikutuksen, sekä motivoitumisen mahdollistavan olosuhteen rakentamista. (2007, 
35, 34.) Tekemämme tutkimus motivoinnin eri keinoista mielestämme todistaa sen, että juuri 
ulkoiset motivaatiotekijät ovat työntekijän ammatillisen kehittymisen kannalta merkittäviä ja 
tehokkaita. Teoriassa esitetty sisäisten motivaatiotekijöiden merkitys ei saanut tässä tutkimuksessa 
vahvistusta. Sisäisiä motivaatiotekijöitä ei välttämättä yhdistetä työntekoon, pikemminkin 
henkilöiden vapa-ajalle ja perhe-elämässä tapahtuviin asioihin.   
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 
Raporttimme alussa sanottiin, että valmentava johtaminen on erityisen hyvin varustettu 
vastaamaan niihin haasteisiin, joita nykypäivän esimies työssään kohtaa. Valmentava 
johtamismalli voi tuoda organisaatiolle syvällisempää kilpailukyvykkyyttä ja kilpailuetua, mitä 
huipputasolla menestyminen nykypäivän haastavassa toimintaympäristössä vaatii. (Hellbom 2013, 
viitattu 27.1.2014) Kurttila ja ynnä muut sanoivat, että valmentavassa työyhteisössä johto ja esimies 
huomioivat työntekijöiden mielipiteet ja työntekijöillä on mahdollisuus vaikuttaa työhönsä ja työhön 
läheisesti liittyviin asioihin. (2010, 11.) Tutkimuksemme todisti sen, kuinka kehittämis- ja 
palveluammateissa toimineet esimiehet käyttivät selkeästi esimiestyössään valmentavan 
johtamisen metodeita ja juuri siksi työntekijät ovat tyytyväisiä esimiehen toimintatapaan. 
Valmentava ote näkyi kokonaisvaltaisena ilmiönä läpi koko organisaation toiminnan. Se ilmeni 
positiivisena vuorovaikutuksellisena toimintana, työilmapiirin luojana, tehokkaana ja 
motivoituneena työyhteisönä ja lopulta, tyytyväisenä asiakkaana. Tutkimusaineistomme sisälsi 
neljä eri haastatteluteemaa, jotka ovat esiteltynä kuviossa 4. Näistä valmentavan johtamisen 
ydintaidoista kertovasta aineistoista koottiin käytännössä hyväksi havaittu ohjeistus valmentavaa 
esimiestyötä ja johtamiskulttuuria varten. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 5. Tutkimuksen haastatteluteemat 
 
Valmentavan johtamisen ydintaidot 
Tutkimuksen tuloksina syntyi määrittely valmentavan johtamisen ydintaidoista käytännössä. 
Ydintaidot kuvastavat sekä esimiehen henkilökohtaisia ominaisuuksia että hyviä esimiestaitoja, 
Valmentava johtaminen 
Kehittävä palaute 
Vuorovaikutus ja vuorovaikutuksellinen 
toiminta 
Motivointi 
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jotka tulee käytännössä osata ja hallita menestyäkseen valmennusprosessin läpiviennissä, hyvinä 
esimiehinä ja työyhteisöjen valmentajina. Tuloksena tuli ilmi myös se, kuinka suuri merkitys 
esimiehen henkilökohtaisilla vuorovaikutustaidoilla ja vuorovaikutuksellisella toiminnalla, 
henkilöstön motivoinnilla ja kehittävällä palautteella on työilmapiiriin ja koko valmentavan 
johtamisen onnistumiseen käytännössä.   
 
Työyhteisön osallistaminen ja ratkaisukeskeisyys 
Valmentajien käytännönkokemuksien kautta esiin tulleet valmentavan johtamisen osaamisalueet, 
työyhteisön osallistaminen ja ratkaisukeskeisyys, tarkoittivat käytännössä samaa periaatetta ja on 
yksi tärkeimmistä valmentavan johtamisen työmenetelmistä. Se on erityisen tärkeä 
valmennusprosessin läpimurrossa ja onnistumisen kannalta huomioida. Ilman tätä menetelmää ei 
valmennus käytännössä onnistu ja työyhteisöä ei voida kehittää irti vanhasta johtamisperinteestä, 
jossa yrityksen johto ja esimiehet ratkovat yksin työyhteisön ongelmia ja haasteita. Valmentavalla 
johtamiskulttuurilla saavutetaan inspiroitunut ja motivoitunut työilmapiiri osallistamalla työntekijät 
ratkomaan ja kehittämään asioita yhteistyössä esimiehen ja johdon kanssa. Valmentavaan 
johtamiskulttuuriin ja esimiestyöhön kuuluu ehdottomasti asenne, jossa pyritään osallistamalla 
ratkaisuihin. 
 
Vuorovaikutuksellinen toiminta  
Teoriassa Hirvihuhta (2006, 55, 60) korosti, että merkittävät valmennusprosessin onnistumista 
määrittävät tekijät ovat vuorovaikutuksellinen toiminta, sen laatu ja työntekijän näkökulmien 
mukaan toimiminen. Vuorovaikutusteeman tuloksina on, että yhdessä asetettuja tehtäväkohtaisia, 
tiimikohtaisia ja yrityskohtaisia tavoitteita ei saavuteta seuraamalla ja tarkastamalla työntekijöiden 
suoriutumista analyyttisesti, vaan kannustamalla, tukemalla ja sparraamalla työntekijöitä. 
Sparraamisesta on hyötyä myös siihen, että työntekijä säilyttää jatkuvan kehittymisen kipinän, 
esimerkiksi asiakaspalvelutyössä pyritään kehittämään asiakaspalvelutilannetta aina paremmaksi, 
ja että työntekijä itse miettii miten voisi tehdä vielä enemmän asiakkaan eteen. Valmentavassa 
johtamiskulttuurissa tavoitteet saavutetaan kannustavalla esimiestyöllä. Kannustava ilmapiiri luo 
yrityksen kehittämiseen ja työntekijän ammatilliseen kehittymiseen vankan pohjan.  
 
Vuorovaikutuksellisen toiminnan edistäminen  
Yrityksen vuorovaikutussuunnitteluun ja kehittämiseen käytännöllisiä sekä hyviä työkalut 
esimiehille ovat  
• säännöllinen palaverikäytäntö  
• tilaisuudet ja palaverit, joissa on paikalla kaikki, tai mahdollisimman moni 
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• yhteiset aamupala, kahvituokio ja lounashetket, jossa voi olla agendana jokin tehtävä 
• ajankäytön hyvä organisointi, järjestä viikoittain aikaa tiimisi jäsenille, järjestä aikaa 
keskusteluille  
• työntekijöiden huomiointi, kysy heidän mielipidettä asioista 
• työyhteisössä olevien yhteisten resurssien hyödyntäminen, eri näkökulmien esilletuominen ja 
innovatiivinen ideointi 
• tukeminen ja läsnäolo  
• avoin ilmapiiri, jossa työntekijöitä osallistetaan kehittämään työhön liittyviä asioita   
• positiivinen asenne ihmisiin, asioihin ja tilanteisiin 
• työssä- ja poissaolo järjestelyt, jossa on huomioitu työntekijöiden toiveet. 
 
Valmentavan johtamiskulttuurin saavuttamiseen ja valmennusprosessin työvälineiksi esitetään 
ohjeistusta osallistamalla ratkaisuihin ja säännöllinen palaverikäytäntö. Nämä kaksi menetelmää 
on hyvä ja helppo käytäntö johtamiskulttuurin kehittämiseen. Hyvästä palaverikäytännöstä saatiin 
esille ohjeita ja toimivia esimerkkejä. Hyvä palaverikäytäntö on sellainen jossa 
• keskustellen kysytään kaikkien mielipidettä asioista 
• rohkaistaan tuomaan omia ideoita ja näkökulmia esille 
• esiintyy avointa ja rentoa keskustelua  
• esimies kuuntelee työntekijöitä 
• yhdessä mietitään asioiden parantamista, yrityksen toiminnan tai työtehtävien kehittämistä.  
 
Hyvä puoli säännöllisissä palaverikäytännöissä on se, että kaikki saavat informaation yhtä aikaa 
merkittävistä asioista. Työntekijät tietävät mitä yrityksessä tapahtuu ja mitä on tulossa. Yhteiset 
kehittämispalaverit parantavat työilmapiiriä ja motivoivat työntekijöitä. Säännöllinen 
palaverikäytäntö auttaa esimiestä osallistamaan työyhteisöä. Se luo valmentavaan 
johtamiskulttuuriin säännöllisen käytänteen, jossa esimies voi toteuttaa valmentavaa dialogia. 
Hyväksi havaitut esimiehen käytänteet työyhteisön osallistamisen ja vuorovaikutukselliseen 
kehittämiseen ovat, huomioi työntekijät ja heidän työnjälki, sekä luo avoin ilmapiiri. Nämä edellä 
mainitut käytännöt parantavat yrityksessä vuorovaikutuksellista toimintaa ja ylläpitävät sitä. 
Työntekijän ammatilliseen kehittymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen tehoaa parhaiten 
työntekijöiden sparraaminen ja yhdessä luodut työpaikkasäännöt sekä työkulttuuri. 
 
Vuorovaikutuksellisessa toiminnassa on tärkeää työyhteisön molemmin puoleinen luottamus ja 
luottamus syntyy tekojen kautta. Käytännössä se lähtee esimiehen lähestymistavasta ja 
suhtautumisesta asioiden hoitamiseen. Päätöksenteossa esimiehen ei tarvitse tietää kaikkia 
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asioita, vaan voi kysyä työntekijöiden mielipiteitä ja hyödyntää heidän asiantuntemusta, sekä 
kokemusta asioista. Merkittävin ohje esimiehen vuorovaikutukselliseen toimintaan on ottaa 
sisäinen dialogi avuksi esimiestyöhön. Tällä tarkoitetaan sitä, että esimiehen tulisi miettiä ja ajatella 
asiaa, sekä tilannetta ensin itsensä kautta, kuinka minä itse suhtautuisin kyseiseen tilanteeseen. 
On hyvä myös miettiä ratkaisuehdotuksia valmiiksi, mikäli tilanteeseen kohdistuu korjaavaa 
palautetta.  
 
Hyvät vuorovaikutustaidot omaava esimies on sellainen joka 
• on sosiaalinen ja yhteistyötaitoinen  
• on kannustava, tukee työntekijöitä ja tarjoaa apua kun sitä tarvitaan 
• on läsnä, ymmärtäväinen, joustava ja avoin  
• kuuntelee työntekijöitä ja kuuntelee sydäntään, muttei polta sitä  
• pyrkii räätälöimään työtehtävät vastaamaan työntekijöiden taitoja 
• näkee muitakin asioita, ei vain numeroita 
• on aidosti kiinnostunut asioista, työntekijöistään, kumppaneista talon sisällä ja ulkopuolella 
• osaa sekä keskustella että tehdä puhumalla töitä. 
 
Esimiestyössä on tärkeää, että 
• on selvillä omista vahvuuksistaan, heikkouksistaan ja kehittämistarpeistaan 
• on hyvä itsetuntemus 
• tiedostaa kuinka sietää painetta 
• tiedostaa oman reagoinnin eri asioihin 
• kunnioittaa toisia ihmisiä, ylläpitää hyvät suhteet kollegoihin 
• tuntee työntekijöiden työtehtävien käytännöt 
• ei korosta omaa osaamista, vaan toimii mieluummin taustalla 
• on oikeasti kiinnostunut ihmisistä, siitä minkälainen ihminen on siellä työntekijän roolin takana. 
 
Valmentavassa johtamisessa esimies työskentelee enemmän taustalla kuin johdossa. Sitä kautta 
saavutetaan tehokas työyhteisö. Valmentavan esimiehen hyvä tapa on olla kiinnostunut työntekijän 
hyvinvoinnista, antaa henkilökohtaista huomioita ja kysellä kuulumisia. Nämä luovat työnteolle 
otollisen pohjan, jossa valmentavaa dialogia ja oivalluttavaa kysymystekniikkaa voidaan 
hyödyntää. Parhaimmat ja tehokkaimmat kysymykset ovat eteenpäin vievät kysymykset, 
kysymykset jotka avaavat uusia näkökulmia ja osallistavat kysymykset, sekä niiden systemaattinen 
etenemistapa. Vain harjoittelemalla ja kokeilemalla löytää itselle ne toimivimmat kysymykset, joiden 
avulla valmentaminen etenee. 
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Ratkaisukeskeinen esimies 
Hyviä käytännön esimerkkejä ja keinoja työntekijöiden osallistamiseen, sekä ongelmien 
ratkomiseen ovat 
• tue työntekijöitä niin, että he voivat itse tehdä arkipäätöksiä työssään, kaikkea ei esimiehen 
tule ratkaista 
• tunnistaa tilanteet, jolloin työntekijää tarvitsee tehtävissä tukea, työyhteisön tulee tietää mistä 
voi pyytää tukea, ohjausta tai apua eri tilanteisiin 
• huomioi, koska henkilökohtainen huomioiminen on suurimmalle osalle ihmisistä erityisen 
tärkeää, pitää tuntea, että sinä olet tärkeä minulle ja minä olen tärkeä sinulle  
• luo hyväksyttävä ilmapiiri, jossa jokainen hyväksytään sellaisena kun hän on 
• luo ilmapiiri, jossa jokaisen työtä arvostetaan ja tuo se esille, sanomalla ääneen  
• varmistaa, että kaikki työntekijät tulevat kuulluksi  
• luo avoin ja kannustava työilmapiiri. 
 
Kehittävä palaute 
Valmentava johtaminen on työntekijää kehittävää työtä. Yrityksen kehittämiseen tarvitaan tietoa 
yrityksen senhetkisestä tilanteesta, jotta kehittämistyö voi alkaa. Työntekijän ammatillinen 
kehittyminen tarvitsee tietoa senhetkisestä suoriutumisesta, jotta kehittyminen voi alkaa. 
Työntekijälle ja esimiehelle kaikkein tärkeintä kehittymisen kannalta on saada kehittävää 
palautetta. Palautekulttuuri ja kehittävä palaute on tärkeää, koska 
• se on kehittämisen työväline  
• se motivoi ja kehittää työntekijöitä 
• se antaa innostusta, kannustusta ja auttaa jaksamisessa 
• se antaa työntekijälle uuden, lujemman työotteen 
• palautteesta voi oppia ja virheistä tulee oppia 
• palaute vaikuttaa koko yleisilmapiiriin ja kehittää sitä 
• työyhteisö ja työntekijät tietävät silloin, ollaanko oikealla, vai väärällä suunnalla työnteossa 
• muuten voi sokeutua omalle työlle. 
 
Palautteen antamisessa hyviä ja käytännöllisiä perussääntöjä ovat: 
• anna positiivista palautetta, koska se on työntekijälle tärkeää 
• anna positiivinen palaute mielellään perjantaina ja kiitä työntekijää kuluneesta viikosta 
• älä anna negatiivista palautetta juuri ennen työviikon päättymistä, ettei pilata kenenkään 
viikonloppua 
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• jos annat negatiivista palautetta, tulee siihen antaa lisäksi rakentava ehdotus, tai yrittää 
yhdessä löytää ratkaisu ja siihen 
• positiivinen tai negatiivinen palaute tulee antaa mahdollisimman pian 
• oikea aikaisuus ja tilanneherkkyys tulee huomioida palautteen annossa 
• lähde liikkeelle siitä, mitä on tapahtunut ja miten asia on hoidettu, ei henkilön persoonasta, 
vaan siitä mitä asiaa se koskee 
• ole rehellinen, välillä tulee sanoa asiat suoraan ja olla tiukkana, mutta ymmärtävästi, ei 
loukkaavasti tai nolaamalla työntekijää 
• luo avoin ilmapiiri, silloin palautetta on helpompi, sekä antaa että vastaanottaa 
• kehityskeskustelussa palaute tulee antaa aina pitkässä juoksussa ja isossa kuvassa, 
esimerkiksi kuluneesta puolesta vuodesta, miten henkilöllä on mennyt, missä on onnistunut, 
missä erityisen hyvin ja mihin voisi vielä kiinnittää huomiota. 
 
Esimiehen on syytä tehdä sisäinen dialogi ennen palautteen antamista. Tulee miettiä ensin, miten 
minä itse reagoisin kyseessä olevan palautteen kanssa ja vasta sen jälkeen antaa työntekijälle 
palautetta. Yhteinen ymmärrys auttaa molempia suoriutumaan tilanteesta asiallisesti ja hyvillä 
mielin. Haastavaa, tai vaikeaan asiaan liittyvää palautetta voi antaa monella tapaa. Asia tulee 
esittää rakentavasti, ei syyllistämällä, tai etsimällä syyllistä. 
 
Tutkimuksen tuloksena voimme todeta, että palautteen tärkeys organisaatiossa korostuu 
oppimisen, kehittymisen ja motivoinnin näkökulmasta. Palautteen antaminen on osa 
vuorovaikutustaitoa. Esimiehen vuorovaikutustaitoa on osata antaa kehittävää palautetta ja sillä 
tavoin luoda eteenpäin menemisen mahdollisuus. Tutkimuksen tuloksena voimme osoittaa, että 
palautteen antamisessa on moninaisia lähestymistapoja, ei ole olemassa yhteistä kaavaa, tai 
sääntöä, se on täysin henkilön persoonasta kiinni. Palautteen annossa on tärkeää, että se 
annetaan suoraan sydämestä. Se taito ja osaaminen ihmisellä joko on, tai ei ole. 
  
Motivointi 
Esimieheltä motivointikeinot vaativat huomiota ja aikaa. Valmentavassa johtamisessa esimiehen 
rooli ja työ on järjestää aikaa työntekijän kehittymiseen. Motivaatio ilmenee yleisenä 
työtyytyväisyytenä. Sen huomaa, kun työntekijä on motivoitunut, se näkyy työn arjessa. Motivaatio 
lähtee siitä, että on oikea ihminen oikealla paikalla tekemässä sitä työtä, jossa työn vaatimus ja 
taidot kohtaavat. Se näkyy myös asiakaspalvelussa. Motivoitunut työntekijä ilmenee, että silloin 
• henkilö on työkeskeinen 
• henkilö tulee töihin mielellään 
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• henkilö suorittaa hänelle annetut tehtävät mielellään 
• henkilö kehittää mielellään hänen työhön liittyviä asioita 
• henkilön työn laatu on hyvää 
• henkilöllä on intohimoa työhön 
• henkilö tuntee, että oma työ on tarpeellista ja arvostettua 
• henkilö saa hyvää palautetta asiakkailtaan. 
 
Hyviä työyhteisön motivointikeinoja ovat 
• kehittäminen 
• kouluttautuminen ja koulutusten järjestäminen 
• kunnollinen työnohjaus, joka antaa työntekijälle tarpeellisia työkaluja työntekoon  
• toimivat työparit, jotka tekevät töitä hyvin yhteen 
• mieluisa työryhmä ja työ 
• työssä viihtyminen  
• työntekijöiden henkilökohtainen huomioiminen 
• asetetut tavoitteet ja välitavoitteet 
• keskusteleminen ja tuen antaminen 
• positiivinen palaute, työntekijä tietää tehneensä asioita oikein  
• kysyä mielipiteitä työntekijältä ja kuunnella hänen toiveita 
• arvostaa ihmistä, työtä ja työpanosta 
• toimia tasa-arvoisesti, tasa-arvon toteutuminen ja seuraaminen on haastavaa, mutta tärkeää 
• reiluus, rehellisyys, aitous ihmissuhteissa 
• kehittämistehtävät, miettiä eri vaihtoehtoja yhdessä, työntekijät saavat itse valita lähtevätkö 
mukaan kehittämistehtäviin, pääasia on, että annetaan mahdollisuus valita itse. 
 
Yhtenäisenä tuloksena voimme todeta, että valmentavan esimiehen tärkeä taito on 
kahdenkeskisten keskustelujen, kysymysten, kuuntelemisen ja vuorovaikutuksellisen toiminnan 
toteuttaminen. Esimiehen tulee toimia tavalla, että se sytyttää työntekijän ajatukset kehittävän 
palautteen tarpeellisuudesta ja tärkeydestä, koska se motivoi. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
 
 
Perehdyimme ennen oman tutkimuksemme aloittamista valmentavaan johtamiskulttuuriin liittyviin 
opinnäytetöihin ja yrityksille tehtyihin tutkimuksiin sekä tutkimustuloksiin. Tehdyt tutkimukset 
osoittivat sen mitä lähestymistapaa valmentavaan johtamiskulttuurin muutostyöhön oli käytetty, ne 
lähtivät todennäköisesti liikkeelle ilmoituksella, että yritykseen on otettu käyttöön valmentava 
johtamiskulttuuri. Suurimassa osassa tutkimuksia kirjoitettiin, että valmennusprosessia ei saatu 
onnistuneesti loppuun, tai valmentavan johtamisen käyttöönotto, sekä toteuttaminen oli hidasta. Ne 
organisaatiot, joilla koko valmentava johtamiskulttuuri oli ymmärretty, oli saatu hyviä tuloksia 
aikaan. Monessa tapauksessa ilmeni kuitenkin ongelmia, muun muassa vuorovaikutuksen saralta, 
mikä vaikutti yrityksissä koko valmennusprosessin onnistumiseen. Esimiehet eivät tienneet, kuinka 
valmentaminen toteutetaan käytännössä ja kuinka valmennusprosessissa edetään. Tutkittuamme 
käytännössä onnistunutta esimiestyötä, voidaan johtopäätöksenä sanoa, että johdon ja esimiehen 
täytyy ymmärtää valmentajan rooli, hallita valmentamistyö vaiheittain ja taidokkaasti johdattaa 
työntekijöitä kohti tavoitteita, siitä syntyy valmentava johtamiskulttuuri.  
 
Työelämässä ja käytännössä valmennustyöhön, tai valmennusprosessiin ei voida määrittää 
valmennuksen kestoa, koska valmentava johtamiskulttuuri on kokonaisvaltainen ja 
vuorovaikutuksellinen toiminta. Me sanomme, että sen kesto on niin kauan, kuin on johtamista, ja 
johtamista on niin kauan, kuin on ihmisiä ja toimintaa. Valmentavien konsulttien tarjoama 
lyhytkestoinen valmennus on eri asia. Työelämässä, valmentava esimiestyö on tapa toimia, ei 
hetkellinen kurssi työntekijöille. Voidaan sanoa yrityksen johdon sisällä ääneen, että tästä se alkaa, 
ajatuksiin ja asenteisiin on syytä tehdä merkintä, se ei pääty. 
 
Tutkimusongelmaa lähestyttiin näitä aiemmin esiintyneitä ongelmakohtia miettien. Aiemmat 
tutkimustulokset antoivat suunnan mistä saralta uudet kysymykset tulisi esittää ja nämä esiintyneet 
ongelmat muutettiin tämän työn tavoitteiksi. Tutkimuksen alussa tehty aiheanalyysi auttoi 
työstämään tutkimustyötämme teenpäin ja selvittämään ratkaisuja valmentavan johtamistyön 
haasteisiin ja esimiestyön kehittämiseen. Teimme opinnäytetyön tutkimusaineistoa varten kaksi eri 
aineistonkeruuta, esitutkimus ja varsinainen aineistonkeruu. Varsinaisen tutkimusaineiston 
pääkysymyksinä oli selvittää, mitä on valmentava johtamiskulttuuri ja millainen on valmentavan 
johtamisen ote. Tutkimuksen alakysymyksenä oli selvittää, mitkä ovat valmentavan johtamisen 
ydintaidot käytännössä. 
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 Motivointi 
Kehittävä palaute 
 
Vuorovaikutustaidot ja 
vuorovaikutuksellinen toiminta 
Johtopäätös esitetään kuviossa 6, jossa näkyy valmentavan johtamisen ydin, mistä se lähtee, alkaa 
ja syntyy, jota ilman johtamiskulttuuri ei voi muuttua valmentavaksi kulttuuriksi. Yritystoiminnassa 
tulee ymmärtää se asia, ettei valmentava johtamiskulttuuri ole prosessi, joka viedään päätökseen, 
se on prosessi joka aloitetaan, kun halutaan pysyvä muutos. 
   
 
Valmentava johtaminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lähiesimiestaidot ja 
osallistamalla ratkaisuihin                                                                               Dialoginen johtaminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 6. Valmentava johtamiskulttuuri 
 
Valmentava johtamiskulttuuri 
Tutkimuksemme analyysissä esitettiin tuloksena, kuinka motivoitunut työntekijä itse arvioi omaa 
osaamista ja kehittymistä ja, kuinka työntekijä itse miettii miten voisi palvella asiakkaita yhä 
paremmin. Tämä pätee johtamiskulttuurin muutoksessa hyvänä näkökulmana. Johdon ja 
lähiesimiesten on syytä miettiä, kuinka he omalla toiminnallaan voivat johtaa työntekijöitään yhä 
paremmin. Esimiehen vuorovaikutuksellisen toiminnan esimerkillä, pienin muutoksin, johdattaa 
työyhteisöä valmentavaan kulttuuriin. Sitä ei ole syytä tehdä muutosilmoituksella, vaan arkisilla 
teoilla. Muutoksen kyllä huomaa työntekijöistä, heidän motivaatiotasosta, innokkuudesta osallistua 
yritystoiminnan ja työtehtävien kehittämiseen. 
 
Teoriassa esitimme Valviston kertomusta siitä, kun yritysten johto ymmärtäisi, että yrityksen arvot 
ja käytännöt heijastuvat esimiehen kautta työntekijöille. Johto ymmärtäisi myös sen, että 
työntekijöitten sitoutuminen on paljolti juuri esimiestyön varassa. Tämän vuoksi esimiehet 
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tarvitsevat kunnon työkalut, selkeät prosessit ja mallit käyttöönsä.  Esimies tarvitsee vertaistukea, 
foorumin, missä voi käsitellä johtamisasioita, tai haastavia tilanteita turvallisessa ja ymmärtävässä 
ympäristössä. (2005, 84.)  Manka korosti, että esimiestyön tukeminen ja kehittäminen on tärkeätä 
myös siksi, että inhimillinen pääoma on jokaisen tulevaisuuden yrityksen ja organisaation tärkein 
menestystekijä. Noin 50–90 % yrityksen arvosta syntyy yrityksessä työskentelevistä ihmisistä.  Siitä 
vuorovaikutuksellisesta toiminnasta, osaamisesta ja yrityskulttuurista, joka on näkymättömissä 
organisaation toiminnassa. (2013, viitattu 6.1.2014.) Raiko (haastattelu, 2.4.2014) ohjeisti, että 
valmentava johtamiskulttuuri sopii hyvin yrityksiin joissa 
• esimiestyössä halutaan kehittää itsensä johtamista ja parantaa itsensä tuntemusta 
• halutaan kehittää työntekijöiden kyvykkyyttä, vuorovaikutustaitoja ja työyhteisön 
osallistamistaitoja 
• halutaan lisätä yksilön energia- ja motivointitasoa 
• halutaan lisätä työn mielekkyyttä ja tiimin yhteishenkeä 
• halutaan kehittää toimintaa ja parantaa tuloksia. 
 
Teoriassamme Crush ohjeisti, että johdon ja esimiesten valmentaminen tarjoaa yrityksille ja 
organisaatioille ratkaisuja ja työkaluja muun muassa seuraaviin haasteisiin, kuten  
• miten saada parhaiten henkilökunta toimimaan vaikeina aikoina?   
• miten antaa rakentavaa ja motivoivaa palautetta?  
• miten saada säilytettyä pätevä henkilöstö? (2009, viitattu 3.11.2014.)   
 
Monet organisaatiot ovat löytäneet kustannustehokkaan ja kestävän tavan tarjota valmennusta 
henkilöstöille kaikilla tasoilla, kouluttamalla johtajataitoja, jotta voidaan ohjata joukkuetta oikeaan 
suuntaan. Valmennustaidot ovat olennainen osa esimiehen työkalupakkia, käyttämällä niitä 
yhdessä muiden johdon tyylien kanssa, saadaan paras henkilökunta. Jos mietitään työkaluja, joita 
esimies voi hyödyntää ja käyttää motivoidakseen ja kehittääkseen tiimin jäseniä, niitä olivat  
• tavoitteiden asettaminen 
• selvittää, kuinka tavoitteisiin päästään  
• selvittää, mitkä ovat henkilöstön vahvuudet ja heikkoudet  
• kehittävän palautteen antaminen ja onnistumisen tunnustaminen työntekijöille. (Crush 2009, 
viitattu 3.11.2014.) 
 
Aarnikoivu totesi, että kehittyminen esimiehenä ja omien toimintatapojen muuttaminen on todella 
vaikeaa, jos ei koskaan saa palautetta. Jos palautetta ei anneta, työntekijät eivät voi myöskään 
olettaa esimiehen kehittyvän, tai muuttavan toimintatapojaan. Kehitykseen tähtäävässä 
95 
 
palautekulttuurissa esimies ja työntekijä antavat molemmat toisilleen palautetta, jolloin kumpikin 
osapuoli kantaa kortensa kekoon. Sen tavoitteena on henkilökohtainen kehittyminen ja 
kehittymisen mahdollistaminen kumppanille. Valmentavassa johtamiskulttuurissa on hyötyä 
esimiesten johtamistaitojen kehittämisellä ja valmennuskoulutuksella, mutta ensin yrityksen on 
syytä  
• arvioida yrityksen nykytilannetta ja johtamistyyliä 
• arvioida johdon ja esimiesten kyvykkyyksiä, persoonia ja vuorovaikutustaitoja 
• ennakoida, sopivatko henkilöt valmentajien rooliin. (2008, 142.)   
 
Teoriassamme Järvinen kertoi, kuinka johtamistyössä esimiehen oman persoonan eri puolet ja 
ominaisuudet päätyvät monenlaisille testeille. Kaikenlaisissa työtilanteissa erityisesti esimiehen 
itsetunto joutuu kovaan tarkkailuun, esimerkiksi 
• miten esimies kykenee sietämään erilaisia asioita, tai tilanteita 
• miten esimies kykenee ymmärtämään ja ottamaan huomioon asioita  
• miten esimies suhtautuu epäonnistumisiin ja pettymyksiin. (2005, 45.)  
 
Tällaisessa ristiriitatilanteissa tasapainon löytäminen monille esimiehille merkitsee koko 
persoonallisuuden kasvamisen haastetta. Näiden asioiden oikeanlainen käsittely on valmentavana 
johtajana menestymisen ja kasvamisen kulmakiviä. Usein esimieheltä edellytetään tervettä ja 
hyvää itsetuntoa. Sen lisäksi vaaditaan kykyä täysin päinvastaiseen toimintaan, kuten  
• hyvin epäitsenäiseen  
• toisista riippuvaiseen  
• läheiseen kanssakäymiseen henkilöstön kanssa. (Järvinen 2005, 45.) 
 
Mikäli johdon ja lähiesimiesten persoonat eivät luonnostaan ole valmentajan rooliin sopivia, on 
tarpeellista rekrytoida johtoryhmään tueksi muutamista henkilöistä koostuva valmennustiimi. Kuten 
aiemmin sanottiin, yrityksen valmennusprosessin kestoa ei voida määrittää, koska muutos 
vanhasta vaatii kokonaisvaltaista muutosta. Mielestämme johtamiskulttuurin muutos on syytä 
tehdä niin sanotusti vähin äänin, pikku hiljaa, pienien muutoksien kautta, koska siihen tarvitaan 
kaikki ja se vie aikaa. Muutos on helpompaa kaikille siihen kuuluville henkilöille, kun näkee askel 
askeleelta sen hyödyt ja vaikutukset työn tuloksissa, sekä ilmapiirin muutoksessa positiivisena 
energiana. Vanhasta perinteisestä johtamiskulttuurista muutos valmentavaan johtamiskulttuuriin 
vaatii kaikilta yritykseen kuuluvilta henkilöiltä vastaanottavaa asennetta, kuten tuloksemme esittää 
kuvion, ytimen, mistä valmennus lähtee. Siihen on perinteisen johtamiskulttuurin laidalta pitkä 
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matka, mutta se kannattaa. Siihen tulee ottaa oikea ja maltillinen lähestymistapa avuksi ja 
asennemuutos. 
 
Tällä hetkellä valmentavassa johtamisessa on aika aktiivisesti nousemassa uusi ja trendikäs 
suunta – valmentava johtaminen tiimin kehittämisessä, jossa yhdistyy tiimissä oleva potentiaali ja 
tavoitteellisuus. Tutkimuksemme kuitenkin vahvasti edustaa sitä, että valmentava johtaminen on 
nimenomaan yksilö tasolla, kahden kesken tapahtuvaa johtamistyötä, joka luo yrityksen 
johtamiskulttuurin pohjan. Siitä se kasvaa ja kehittyy valmentava johtamiskulttuuri koko 
organisaatioon. 
 
Pohdintaa 
Opinnäytetyömme aihe, valmentava johtaminen, oli ilmiönä ajankohtainen, kiinnostava ja kasvava 
niin työelämässä, nykypäivän organisaatioiden esimiestyössä, kuin johtamiskulttuurissa ja juuri 
siksi päätimme tehdä siitä tutkimustyön. Tutkimuksessa selvitettiin, mitä on valmentava 
johtamiskulttuuri ja mitkä ovat valmentavan johtamisen ydintaidot käytännössä. Tutkimuksessa 
huomioitiin valmennusprosessin läpimurtoon tarvittavat työkalut ja ydintaidot ja tutkimuksen 
tuotoksena koottiin raportti, joka toimii ohjeistuksena ja perehdyttäjänä valmentavaan 
esimiestyöhön. Tutkimustyö aloitettiin syksyllä 2013 ja raportti valmistui helmikuussa 2015. 
Mielestämme onnistuimme toteuttamaan tutkimuksen tavoitteet hyvin, ottaen huomioon, että 
suoritimme samanaikaisesti tutkintomme opintoja. 
 
Eräs tutkimustyön tavoitteista oli oman asiantuntijuuden, esimiestaitojen ja ammatillisen osaamisen 
kehittäminen, sekä verkostojen luominen. Tutkimus lisäsi itsevarmuutta valmistumisen jälkeiseen 
työskentelyyn ja valmiustaitoja nykypäivän vaativiin esimiestehtäviin valmentavaan johtamiseen 
erikoistuneena esimiehenä, tai valmentavan johtamisen konsultointityöhön. Tutkimusta ja tuloksia 
voidaan tulevaisuudessa hyödyntää, esimerkiksi kehittämällä valmentavaan johtamiseen liittyvää 
tutkimustyötä eteenpäin. Tutkimuksella ja sen tuloksilla on merkitystä muun muassa Pohjois-
Pohjanmaan alueen yrityksille ja johtamiskulttuurille. Yritysten johto ja esimiehet voivat hyödyntää 
tutkimusta ja tuloksia omassa esimiestyössään, johtamiskulttuurin kehittämisessä, tai apuna 
johtamiskulttuurinmuutoksessa. Tutkimuksesta on hyötyä myös Oulun ammattikorkeakouluille, 
koska opinnäytetyötä ja tuloksia voidaan hyödyntää muun muassa valmentavaan johtamiseen 
liittyvissä opetusmateriaaleissa. Valmiin ohjeistuksen avulla valmentava johtamiskulttuuri voidaan 
helpommin ottaa käyttöön opetusmateriaaleihin. 
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Jäänmurtaja -opinnäytetyön tutkimusprosessi on sisältänyt erilaisia vaiheita. Suurimman osan 
vaiheista toteutimme alkuperäisen suunnitelman mukaan. Välillä teimme muutoksia ja keksimme 
jotain uutta ja nerokasta. Tutkimuksessa ilmeni myös haastavia tilanteita, esimerkiksi tutkimuksen 
kohdeyrityksen löytämisessä. Jälkikäteen mietittiin, että tutkimuksen alkuvaiheessa, meidän 
lähestymistapa oli väärä. Kohdeyritysten etsinnässä ei otettu heti huomioon kaikkia vaihtoehtoja, 
vaan ainoastaan etsittiin ja haettiin yrityksiä, joissa valmentava johtaminen oli jo käytössä. Me 
kuitenkin löysimme tähän haasteeseen helpommin lähestyttävän, innovatiivisen lähestymistavan 
ja ongelmanratkaisun, jolla saavutettiin tutkimuksen tulokset. 
 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys pohjautui valmentavan johtamisen asiantuntijoiden 
kertomuksiin, julkaisuihin ja monipuoliseen kirjallisuuteen. Tietopohjaan avattiin valmentavan 
johtamisen merkittävimmät käsitteet: valmentaminen, valmennusprosessi, ratkaisukeskeisyys, 
vuorovaikutus ja vuorovaikutuksellinen toiminta, kehittävä palaute ja motivointi. Valmentavaan 
johtamiseen liittyy tutkimuksessamme esitettyjen käsitteiden lisäksi paljon muitakin mielenkiintoisia 
aiheita. Nämä käsitteet valikoituivat esitutkimuksen kautta. Esitutkimuksen avulla saimme rajattua 
aihealueen mahdollisimman lähelle valmentavan johtamisen ydintä.   
 
Tutkimusaineiston empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmänä 
käytettiin tapaustutkimusta ja tutkimusaineisto kerättiin strukturoitujen lomakekyselyiden ja 
yksilöllisten puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Tutkimuksen aloittamista tarkasteltiin 
myös kriittisyys näkökulmasta. Tutkimukselle haluttiin luoda asiantuntijoiden kertomuksiin 
perustuva käsitekartta ja sitä kautta syntyi rajaus, sekä teoreettinen viitekehys. Kokeilemalla tässä 
tutkimuksessa erilaisia menetelmiä, ideoita, ratkaisuja ja meidän yhteinen ymmärrys sekä näkemys 
asioista, kuten tutkimusprosessin läpimurto, on vaatinut meiltä tutkijoilta kriittistä, pitkäjänteistä 
tarkastelua, aitoa kiinnostusta, todellista syventymistä ja sitoutumista, tietämystä ja perehtymistä 
aiheeseen sekä teoreettisesti että käytännössä.  Siihen on vaikuttanut meidän tiimin keskeinen 
vuorovaikutus ja vuorovaikutuksellinen toimina, meidän keskeinen kehittävän palautteen 
antaminen ja toisen motivointi. 
 
Valittujen tutkimusmenetelmien, aineiston ja tutkimuksessa esitetyn teorian tarkasteltua, oma 
arviomme on, että tutkimusta voidaan pitää luotettavana. Tutkimukseen osallistui (n=8) kahdeksan 
henkilöä eri yrityksistä. Yritykset olivat juuri valmentavaan johtamiseen sopivia kehittämis- ja 
palveluorganisaatioita ja haastateltavat henkilöt työskentelivät sekä valmennustehtävissä, 
lähiesimiehinä että työntekijöinä. Tietopohjassa käytetyt asiantuntijoiden julkaisut ja kertomukset 
ovat uskottavia, sekä tämän tutkimuksen kautta suurin osa teoriasta tuli todettua vastaavan 
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käytännössä. Yksi teoriassamme esitetty asia ei noussut haastatteluissa esille ja se oli 
työntekijöiden sisäinen motivaatio. Sisäistä motivaatiotekijää pidettiin teoriassa merkittävänä, 
mutta se ei ilmennyt käytännössä. Yksi asia mitä ei havaittu olevan käyttämässämme 
tietopohjassa, oli haastattelussa esille noussut esimiehen sisäinen dialogi. Tämä asia nousi 
yhdeksi esimiehen tärkeäksi työkaluksi valmentavaan esimiestyöhön. Nämä kaksi aineistoista 
poikkeavaa aihetta sopisivat hyvin valmentavan johtamisen jatkotutkimuksen teemoiksi.  
 
Voisimme sanoa, että tämä tutkimus on elänyt aikaisemmin kuvatun tutkimus prosessin mukaan 
(Liite 1). Oikeasti se oli, kuin oikea ihminen, meidän kolmas tiimin jäsen, välillä sillä menee hyvin 
ja meidän tutkijoiden korkea inspiraatio vie sitä eteenpäin. Välillä oli myös haastavia päiviä ja meiltä 
tutkijoilta ei työhön irronnut juurikaan mitään, se oli vain pysähtyneessä tilanteessa – kypsymässä, 
mutta jos ajatellaan kokonaisuutta, on se jatkuvasti kasvanut, kehittynyt, muotoutunut luotettavaksi 
ja arvokkaaksi tutkimustyöksi ja se oli osa meidän elämää. Nyt lopussa, kun se on valmis, 
mietimme, mitä me tehtäisiin ilman sitä? 
 
Tutkimuksen päätuloksina olivat valmentavan johtamisen ydintaidot käytännössä. Tutkimus todisti, 
kuinka kehittämis- ja palveluammateissa toimineet esimiehet käyttivät työssään valmentavan 
johtamisen metodeita ja juuri siksi työntekijät olivat tyytyväisiä esimiesten toimintatapaan. 
Valmentava ote näkyi kokonaisvaltaisena ilmiönä läpi koko organisaation toiminnan. Se ilmeni 
positiivisena vuorovaikutuksellisena toimintana, työilmapiirin luojana, palautekäytäntönä, 
tehokkaana ja motivoituneena työyhteisönä ja lopulta, tyytyväisenä asiakkaana. Ristikangas ja 
Ristikangas mainitsivat, että valmentavan johtajuuden näkökulmat sopivat jokaiselle työyhteisöön 
kuuluvalle henkilölle, ei pelkästään johtoryhmään tai lähiesimiehille. Kuuluuhan vastuu tiimien ja 
ryhmien toiminnasta kaikille osallisille. Valmentavan johtamisen filosofia soveltuu hyvin myös 
työelämän ulkopuolelle, kaikkialle, jossa ollaan luomassa jotain merkityksellistä. Siellä missä 
ihmiset ovat koolla, valmentavan johtajuuden ajattelulla on käyttömahdollisuuksia, kuten 
parisuhteessa ja perheen sisällä, ystävien kesken, tai harrastustoiminnassa vapaa-ajalla. (2010, 
12.)  
 
Tekemämme tutkimuksen perusteella, valmentava johtamiskulttuuri on täällä Pohjois-Pohjamaan 
alueella vielä aika uusi ja herkkä aihe monille yritykselle. Yritysmaailmassa, moderni valmentavan 
johtamisen termi, aika usein herättää jotain epäselvää, ihmeellistä, tietämättömyyttä ja uuden 
johtamistyylin muuttumisen tunteita. Siksi meidän tutkimuksen aihe oli ajankohtainen ja 
innovatiivinen. Me tutkijoina teimme merkittävän ja hyödyllisen julkaisun sekä ohjeistuksen, 
valmentavan johtamisen otteesta ja esimiestyön ydintaidosta. Sydämellisesti toivomme, että 
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yritykset tutustuvat ja perehtyvät näihin ohjeistuksiin ja ottavat käytäntöön nämä ohjeet, nykypäivän 
johtamiskulttuuriin.  
 
Pohdittaessa jatkotutkimuksen aiheita, ajattelimme tuoda esille muutamia ehdotuksia, mitkä ovat 
erityisesti herättäneet mielenkiintoa ja halua kehittää, valmentavan johtamisen otetta korkeammalle 
tasolle. Analysoimalla tutkimusaineistoa ja pohtimalla tuloksia, esille nousi seuraavia asioita, 
esimerkiksi teema positiivisen palautteen vastaanottaminen ja, kuinka se vaikuttaa 
motivaatiotasoon. 
  
Aloitusseminaarin vaiheessa tutkimuksen sisällysluettelo sisälsi monenlaisia käsitteitä 
valmentavasta johtamisesta. Olemme karsineet alkuperäisestä suunnitelmasta muutamia aiheita 
pois, muun muussa itsensä johtaminen ja itsensä tuntemus, tiimin osallistumistaidot ja 
päätöksentekokyky, vaikka ne ovat aika olennaisia osia valmennusprosessissa. Näitä osia olemme 
epävirallisesti testanneet meidän kahden kesken, tekemällä tätä opinnäytetyötä parina, olemme 
toimineet kuin oikean yrityksen tiiminä, jossa tarvitaan osallistumistaitoja ja päätöksentekokykyä. 
Itsensä johtaminen ja itsensä tuntemus on näkynyt meillä myönteisessä ihmiskäsityksessä, 
omassa hyvinvoinnissa, toisten erilaisuuden ja toimintatapojen hoitamisen hyväksymisessä ja 
virheiden sallimisessa. Näitä aiheita olisi tarpeellista tutkia syvällisemmin, ihan oikeassa 
työympäristössä. 
  
Käännettäessä katseemme taaksepäin ja muistaessa tämän koko tutkimuksen prosessia alusta 
loppuun asti, voimme tutkijana, valmentava johtamisen asiantuntijana ja pelkkänä ihmisenä sanoa, 
että se oli erittäin mielenkiintoinen, todella opettava, sekä teoreettisesti että käytännössä. Se oli 
haastava, ammatillista osaamista kehittävä, meidän molempien persoonaa kasvattava ja 
valmentava kokemus. Näin saatoimme vuoden kestäneen, valmentavan johtamisen ilmiön, 
tutkimusmatkamme päätökseen ja haluamme kiittää tutkimukseen osallistuneita valmentajia, 
ohjaavaa opettajaamme ja opponoijiamme. Suuret kiitokset haastateltaville esimiehille ja 
työntekijöille, sekä meille itselle myös kiitos. Koemme olevamme onnekkaita ja etuoikeutettuja, että 
saimme olla mukana tärkeässä tutkimustyössä ja onnistuimme siinä mielestämme aika hyvin. 
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Tutkimus aiheen  
valinta:  
valmentava johtaminen 
9/2013 
Tutkijoiden kiinnostus 
ja innostus tutkimuksen 
aiheesta  
9/2013 
Tutkimusaiheen 
taustatietoihin ja 
kirjallisuuteen 
perehtyminen 
oppimistehtävien 
avulla  
9/13–5/14 
Tutkimusaiheen, 
aiheanalyysin ja 
käsitekartan 
hyväksyminen  
2/2014 
 
Esitutkimus 
aineiston  
litterointi 
ja analysointi 
4/2014 
 
Esitutkimuksen 
toteuttaminen haastattelun 
ja sähköpostin 
avulla  
3/2014 
 
Valmentavan  
johtamisen 
asiantuntijoiden ja 
konsulttien  
yhteystietojen  
listan kokoaminen  
2/2014 
 
Esitutkimuksen 
suunnittelu, 
lomakekyselyn ja 
teemahaastattelun 
laatiminen  
1–2/2014 
 
 
Esitutkimuksen 
tulokset 
ja lopullisen 
tutkimusaiheen  
rajaus: 
valmentavan johtamisen 
käsitteet ja ydintaidot  
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Aloitusseminaari, 
kohdeyrityksen  
hankintaehdotukset  
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verkostoituminen 
valmentajien kanssa 
6/2014 
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teoreettisen  
viitekehyksen 
kirjoittaminen  
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kohdeyrityksen 
jatkuva etsintä 
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Sosiaaliseen mediaan 
ilmoitus: Ilmianna Hyvä 
esimies! 
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aineiston litterointi, 
analysointi, 
johtopäätöksien 
ja pohdinnan 
laatiminen  
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Ohjausseminaari  
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Varsinaisen  
tutkimusaineiston 
keruu, 
teemahaastattelu 
toteuttaminen  
11–12/2014 
 
 
 
Tutkimus kohteiden 
valinta: esimiehet 
erilaisesta 
organisaatiosta  
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Esitysseminaari 
2/2015 
 
 
 
 
 
Valmiin opinnäytetyön 
luovuttaminen 
2/2015 
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